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S svojim podpisom zagotavljam, da sem magistrsko delo izdelala samostojno pod 
mentorstvom doc. dr. Janeza Stareta.  
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
 je predloženo delo z naslovom RAZVITOST IN USKLAJENOST KOMPETENC 
DIPLOMANTOV S PRIČAKOVANJI DELODAJALCEV izključno rezultat mojega 
lastnega raziskovalnega dela, 
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili, 
 sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili, 
 sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu, 
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorstvu in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi 
z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo, 
 se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo, 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega / magistrskega dela 
ter soglašam z objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 
Magistrsko delo je lektorirala Martina Šelhaus, profesorice slovenščine in univ.dipl.literarna 
komparativistka. 
 









Tehnološki razvoj posameznikom narekuje hiter tempo življenja in od njih pričakuje 
sposobnost hitrega prilagajanja. Za vstop in konkuriranje na trgu dela, morajo imeti veliko 
kompetenc, ki jih bodo razlikovale od drugih in jim omogočile, da bodo uspešnejši kot 
drugi. Tehnološki razvoj posledično vpliva na zahteve delodajalcev, ki so vedno večje in se 
neprenehno spreminjajo. Pojavljajo se potrebe po razvoju novih kompetenc.  
 
V sodobnih organizacijah se v ospredje vedno bolj postavlja vprašanje, katere so tiste 
značilnosti in kompetence, ki bodo zadovoljile potrebam posameznega delovnega mesta, 
ter omogočile optimalno izvedbo.  
 
Diplomanti se se ob vstopu na trg dela sprašujejo katere kompetence jim bodo koristile, 
da bi dobili zaposlitev, saj so v času gospodarske krize mladi tisti, ki nosijo največje 
breme. Nove razvojne organizacijske kulture jim nalagajo odgovornost za lasten 
kompetenčni razvoj. Učinkovito morajo obvladovati čas, sposobni morajo biti delovati v 
globalnem okolju, znati morajo uporabljati informacijsko komunikacijsko tehnologijo, 
sprejemati drugačnost, predvsem pa se od njih pričakuje ustrezen vrednostni sistem, saj 
morajo biti sposobni delovati na podlagi etičnih načel. Delež mladih iskalcev prve 
zaposlitve se povečuje. V obdobju 2000–2009 se je število brezposelnih diplomantov 
povečalo za 240 odstotkov, od tega je bilo v juniju 2011 na Zavodu za zaposlovanje 
prijavljenih 342 diplomantov Fakultete za upravo. 
 
Pomembnosti kompetenc se vse bolj zavedajo tudi izobraževalne institucije, zato pri 
vrednotenju izobraževalnih programov postaja vse bolj pomembno vprašanje katere 
kompetence morajo pridobili diplomanti. Med delodajalci in izobraževalnimi institucijami 
obstaja razkorak med produciranimi in želenimi kompetencami, kar je posledica hitrega 
spreminjanja trga dela, kateremu izobraževalne institucije težko sledijo, saj ne morejo 
spreminjati izobraževalnih programov takoj, ko se pojavi neka nova potreba na trgu dela. 
 
Namen in cilj magistrskega dela je ugotoviti, ali zastavljene hipoteze: diplomanti Fakultete 
za upravo sami skrbijo za dvig kompetentnosti; diplomanti Fakultete za upravo med 
študijem razvijejo vse - s programom opredeljene - kompetence in diplomanti Fakultete za 
upravo razvijejo med študijem kompetence, pričakovane s strani delodajalcev, držijo. Zato 
je v magistrskem delu najprej predstavljen teoretični razvoj na področju kompetenc, kot 
tudi teorije kariere, na podlagi katerih je pripravljena raziskava. 
 




THE DEVELOPMENT AND COHERENCE OF THE GRADUATE COMPETENCIES 
WITH EMPLOYERS EXPECTATIONS 
Technological development requests fast pace of life from individuals and is expecting 
that they will have the ability to adapt quickly. To enter and compete in the labor market, 
they must have many skills that will differ them from others and allow them to be more 
successful than others. Technological development affects the requirements of employers 
which are growing and continually changing. The need to develop new skills is emerging.  
 
In modern enterprises increasingly arises the question, what are those characteristics and 
skills that will meet the needs of each job and will provide optimum job performance.  
 
Graduates entering the job market wonder what skills will benefit them to get a job, 
because in times of economic crisis, young people are those who bear the greatest 
burden. New development of organizational culture imposes them to be responsible for 
their own competence development. Graduates must manage time effectively, must be 
able to operate in a global environment, must be able to use information communication 
technology, accept difference, especially since they are expected to have an appropriate 
value system and must be able to act based on ethical principles. The proportion of young 
first job seekers is growing. In the period 2000-2009 the number of unemployed 
graduates increased by 240 percent. In June 2011 the Employment Service reported 342 
graduates of the Faculty of Administration, representing 8.5% of all registered 
unemployed persons with VI. degree.  
 
The educational institutions are aware of importance of competences and in the 
evaluation of educational programs are becoming an increasingly important issue which 
competences must be acquired by graduates. Between employers and educational 
institutions there is a gap between desired competencies and produced competencies as a 
result of rapid changes in the labor market. Educational institutions have a difficulty 
following this changes because they can not change the educational programs as soon as 
there is a new need in the labor market.  
 
The purpose and aim of thesis is to determine whether the set hypotheses: Graduates of 
the Faculty of Administration care to raise their competency level; During the study 
graduates of the Faculty of Administration develop all the competencies identified by the 
program; During the study graduates of the Faculty of Administration develop all 
competencies expected by employers are true. Therefore, in the Master's work the 
theoretical development in the field of competence, as well as career theory are first 
discussed. On their baisis I have prepared a survey.  
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V sodobnih organizacijah, v javnem in v zasebnem sektorju, se vedno bolj postavlja v 
ospredje vprašanje, katere so tiste značilnosti in kompetence, ki bodo zadovoljile potrebe 
posameznega delovnega mesta ter omogočile optimalno izvedbo. Torej, kako izbrati 
najuspešnejšega kandidata? Katere so tiste kompetence, ki mu bodo omogočile čimbolj 
uspešno opravljanje dela? 
 
V zadnjih letih se je koncept dela bistveno spremenil. Tehnološki razvoj in razvoj interneta 
sta omogočila vzpon servisnih dejavnosti. To je pomenilo preskok iz tradicionalne 
proizvodnje v servisno orientirane dejavnosti, v katerih so organizacijske spremembe 
postale stalnica, ki od zaposlenih zahtevajo nove kompetence. Osredotočanje na 
specifične naloge posameznika, omejene s pravili in predpisanimi postopki, je izpodrinilo 
timsko delo, pri katerem imajo člani tima različne kompetence, njihovo delo pa je 
ocenjeno na podlagi rezultatov. V novejši literaturi se vse bolj uveljavlja fraza »delo 
znanja«, s katero želijo številni avtorji opisati naraščajoč pomen znanja, potrebnega v 
postindustrijski družbi. Čeprav so v številnih organizacijah opisi del in delovnih mest 
podlaga za usposabljanje, izbiro, karierni razvoj in plačilo, je po mnenju številnih 
strokovnjakov prišel čas, ko se bodo morale organizacije osredotočiti na posameznike in 
njihove kompetence. Spremeniti se mora tudi organizacijski pogled na zaposlene. Če so 
do sedaj videli zaposlene le kot tiste, ki zasedajo določeno delovno mesto, se zdi, da je 
danes veliko bolj primerno gledati na zaposlene kot na nosilce znanja, ki delajo za 
organizacijo.  
 
Tudi v Evropski uniji se zavedajo, da razvita gospodarstva, ki se srečujejo s konkurenco 
hitro razvijajočih se gospodarstev v globaliziranem svetu, temeljijo na znanju. Odgovor na 
izzive globalizacije je spodbujanje inovativnosti. Posamezniki dlje študirajo, dlje delajo, 
dlje živijo in imajo manj otrok. To spreminja potrebe sodobne družbe, zato je potrebno 
spremeniti način razmišljanja in ljudi spodbuditi k vseživljenjskemu učenju. EU želi postati 
eno izmed najbolj dinamičnih in na znanju temelječih gospodarstev na svetu. Za izpolnitev 
tega cilja mora slediti novim tehnologijam in svojim tekmecem. Prost pretok znanja v EU 
je postal enako pomemben kot prost pretok blaga, storitev, kapitala in ljudi. Vedno bolj je 
pomembno ustvarjanje boljših delovnih mest, ki zahtevajo veliko znanja in kompetenc in 
zagotavljajo več zadovoljstva ljudem, ki jih zasedajo. 
 
Živimo v obdobju hitrih sprememb. Naraščajoča intenzivnost in pogostost interakcij med 
ljudmi iz različnih geografskih, kulturnih, verskih in političnih področij, karakterizirajo 
vplive globalizacije na možnosti za zaposlovanje, zdravje, komunikacije, priložnosti za 
vlaganje, migracije. Globalizacija je spremenila kontekst življenja mnogih ljudi po svetu. 
Tisti posamezniki, ki razumejo in sprejemajo te spremembe, bodo z globalizacijo pridobili. 
Tisti, ki na to niso pripravljeni, se bodo soočali z mnogimi težavami in novimi izzivi, ki jih 
prinašajo novi načini poslovanja in delovanja organizacij. Mladi ljudje, ki se ne zmorejo ali 
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nočejo prilagajati globalizacijskim zahtevam, ker so osebno in družbeno nanje manj ali 
sploh nepripravljeni, tvegajo vstop med poražence.  
 
Trg dela od diplomantov zahteva poleg strokovnosti tudi fleksibilnost. Istočasno jim nove 
razvojne organizacijske kulture nalagajo odgovornost za lasten kompetenčni razvoj. 
Razvojna organizacijska kultura temelji na stalnem učenju, samoodgovornosti, dodani 
vrednosti in zmožnosti prilagajanja tako managerjev, kot zaposlenih. Pogosto se sliši, da 
je vseživljenjsko učenje fraza, vendar nas hiter razvoj proizvodne in informacijsko 
komunikacijske tehnologije v to vedno bolj sili. Le tako bomo lahko konkurenčni kot 
podjetniki in zaposljivi kot posamezniki. Diplomanti se pogosto zavedajo, da bodo morali v 
svojem poklicnem življenju narediti več kariernih prehodov. Webrov model hierarhične 
organizacije vse bolj nadomešča mrežni model, ki pa od posameznika zahteva še dodatna 
nova znanja, ki niso nujno vezana na njegovo specializacijo. To so znanja komuniciranja, 
timskega dela, analitičnega mišljenja, sposobnost prilagajanja spremembam, 
obvladovanja časa, znanje tujih jezikov, uporabo informacijsko komunikacijske 
tehnologije... 
 
Kam v vse to umestiti kompetence? Pojem kompetence je zelo kompleksen in nejasen že 
za strokovnjake. Poznanih je veliko definicij, pogosto je različno interpretiran. Kompetence 
so najpogosteje izražene kot preprosti stavki, v katerih je zapisano, kakšne sposobnosti in 
znanja imajo skupine ali posamezniki, da se določeno delo lahko dobro opravi. 
 
Problem magistrskega dela je ugotoviti, katere so tiste kompetence, ki jih med študijem 
razvijejo diplomanti Fakultete za upravo ter kakšen je njihov prenos v prakso. 
 
Cilj magistrskega dela dela je ugotoviti, kakšno je odstopanje v pričakovanju doseženih 
kompetenc diplomantov med diplomanti in njihovimi bodočimi delodajalci. 
 
Kompetence so posameznikova konkurenčna prednost na trgu. Problem se pojavlja le pri 
vprašanju, katere so tiste kompetence, ki jih posameznik, ki deluje na določenem 
področju, potrebuje. Ali je pomembneje, da ima posameznik veliko število dobro razvitih 
generičnih kompetenc ali bo njegova prednost v njegovih specifičnih kompetencah. Prav 
tako je pomembno, ali delodajalci vedo, katere kompetence potrebujejo njihovi bodoči 
zaposleni, da bodo dosegali odlične rezultate pri uresničevanju ciljev organizacije. Pred 
diplomante je postavljeno zahtevno vprašanje, ali jim bodo pridobljene kompetence 
pomagale pri delovni karieri? 
 
Namen magistrskega dela je ugotoviti: kako naj diplomanti Fakultete za upravo 
načrtujejo svojo kariero? Ali študenti sploh načrtujejo svojo kariero? Kakšne so njihove 
karierne možnosti, ko bodo zapustili Fakulteto za upravo? Ali so si v času študija pridobili 
vsa ustrezna znanja in kompetence? Ali so na podlagi pridobljenih kompetenc zaposljivi? 
Ali je permanentno izobraževanje pomembno za razvoj kompetenc? 
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Trenutno stanje v Sloveniji in mnenje politike, da je javni sektor preobsežen in preveč 
potraten, ni optimistična napoved za diplomante Fakultete za upravo. Prav tako jim ne 
prinašajo nič dobrega nove reforme, predvsem pokojninska. Zato je še toliko bolj 
pomembno, da bodo imeli vse ustrezne kompetence, ki jim bodo na trgu dela prinesle 
konkurenčno prednost pred diplomanti drugih fakultet. Izvedena raziskava ima dvojno 
nalogo: prva je, na podlagi anket ugotoviti, ali in kako diplomanti Fakultete za upravo 
načrtujejo svojo kariero, koliko vlagajo v svoj karierni razvoj ter katere so tiste 
kompetence, ki so jih med študijem na Fakulteti za upravo pridobili; drugi del raziskave 
temelji na primerjavi odgovorov o pomembnosti kompetenc med diplomanti in njihovimi 
bodočimi delodajalci. 
 
Pri svojem delu sem si zastavila sledeče hipoteze: 
 Hipoteza 1: Diplomanti Fakultete za upravo sami skrbijo za dvig kompetentnosti. 
 Hipoteza 2: Diplomanti Fakultete za upravo med študijem razvijejo vse s 
programom opredeljene kompetence. 
 Hipoteza 3: Diplomanti Fakultete za upravo med študijem razvijejo kompetence, 
pričakovane s strani delodajalcev. 
 
Z namenom ugotoviti, kakšne kompetence tekom študija pridobijo študenti Fakultete za 
upravo in koliko študenti vlagajo v svoj študij, ter kaj je pomembno za bodoče delodajalce 
diplomantov Fakultete za upravo, so v magistrskem delu uporabljene metode 
družboslovnega raziskovanja. Zaradi kompleksnosti predmeta raziskovanja je v procesu 
raziskovanja uporabljena kombinacije različnih metod. Metoda ankete, metoda vzorčenja 
in metoda analize dokumentov. 
 Metoda ankete; pri magistrskem delu je uporabljena zaprta anketa, saj je bilo 
potrebno v kratkem času dobiti čimveč odgovorov.  
 Metoda vzorčenja; model anketirancev je strukturiran, saj je osredotočen na 
študente prvih letnikov podiplomskega študija Fakultete za upravo in potencialne 
delodajalce: upravne enote, občine in ministrstva. 
 Metoda analize dokumentov; pri magistrskem delu je uporabljena domača in 
tuja literatura s področja kompetenc in kariere, strokovni članki objavljeni na 
internetu, statistični podatki statističnega urada Slovenije in ustrezna zakonodaja. 
 
Ocene dosedanjih raziskovanj kažejo, da so kompetence in njihov razvoj zadnja leta v 
ospredju razprav kadrovskih strokovnjakov, tako zasebnih podjetij, kot tudi javne uprave. 
Skoraj vsako večje podjetje ima seznam tistih kompetenc, ki jih potrebujejo njihovi 
zaposleni in vodje. Kompetence omogočajo, da so kadrovski procesi – kadrovanje, 
ocenjevanje delovne uspešnosti, vodenje kariernega razvoja, usposabljanje, prožno in 
odzivno razporejanje nalog – usmerjeni v rezultate in dosežke, učinkovitost in 
strokovnost. V slovenski javni upravi zaenkrat še nimajo sprejetega enotnega kataloga 




Na nivoju Evropske unije je bilo izvedeno nekaj projektov, s katerimi so želeli pripraviti 
okvir za opredelitev ključnih kompetenc. 
 
Konec leta 1997 je OECD začela projekt DeSeCo z namenom zagotavljanja dobrega 
konceptualnega okvira za opredelitev ključnih kompetenc in krepitev mednarodnih 
raziskav merjenja ravni usposobljenosti mladih in odraslih. Ta projekt se izvaja pod 
vodstvom Švice in je povezan s PISA1. DeSeCo opredeljuje tri kategorije ključnih 
kompetenc: interakcija v družbeno heterogenih skupinah, samostojno delovanje in 
interaktivna uporaba orodij (IKT, jezika, informacij, znanja), (Rychen in Hersh Salganik 
2003).  
 
Na nivoju Evropske unije je bil izveden projekt Tuning (Tuning Educational Structures in 
Europe), v katerem so podane zaključne ugotovitve, da je za nadaljevanje uspešne 
življenjske poti po zaključku študija bolj pomembno med študijem pridobiti generične 
kompetence, ki bodo posamezniku omogočile boljše prilagajanje različnim situacijam, dale 
sposobnost reševanja problemov, ga usposobile za avtonomno, pa tudi za timsko delo in 
za pridobivanje predmetno-specifičnih kompetenc tudi izven formalne izobrazbe. Eden od 
pomembnejših korakov tega projekta je opredelitev generičnih kompetenc, ki morajo biti 
dosežene znotraj programa. Ena glavnih inovacij Tuninga je bila povezava med učnimi 
rezultati, kompetencami in kreditnimi točkami ECTS, ki temeljijo na delovni obremenitvi. 
Tuning razlikuje med učnimi rezultati in kompetencami: kompetence predstavljajo 
dinamično kombinacijo znanja, razumevanja, spretnosti in sposobnosti, zato je razvoj 
kompetenc cilj izobraževalnih programov; oblikovale se bodo v različnih študijskih enotah 
in bodo ocenjene na različnih stopnjah (Tuning Methodology For Curriculum Design, 
2007). 
 
Projekt REFLEX se je osredotočil na vprašanja: katere kompetence potrebujejo diplomanti, 
da bodo ustrezno »delovali« v družbi znanja; kakšna je vloga visokošolskih institucij, pri 
omogočanju razvoja teh kompetenc; kakšne napetosti nastajajo med diplomanti, 
visokošolskimi ustanovami, delodajalci in drugimi ključnimi akterji, ki si prizadevajo 
zadovoljiti svoje lastne cilje in kako je mogoče te napetosti rešiti (REFLEX info, 16. 08. 
2011). Raziskava je pokazala, da se od diplomantov pričakuje, da bodo bolj ali manj 
kompetentni na vsaj naslednjih petih področijih: 
 področje strokovnega znanja,  
 področje funkcionalne prožnosti,  
                                                          
1 PISA je mednarodna raziskava o bralni, matematični in naravoslovni pismenosti. Izvaja  se pod 
okriljem Organizacije za ekonomsko sodelovanje in razvoj (OECD). Raziskava poteka v triletnih 
ciklih, prvi cikel je bil izveden v letu 2000. Namen raziskave PISA je zajeti podatke o 
kompetentnostih učencev, ki jih potrebujejo za svoje življenje, poklicno in zasebno in ki so 
pomembne tako za posameznika kot za celotno družbo (Pedagoški inštitut. Program mednarodne 




 področje inovativnosti in upravljanje znanja,  
 področje mobilizacije človeških virov in  
 področje mednarodne naravnanosti. 
 
HEGESCO (Higher Education as Generator of Strategic Competences) je mednarodni 
projekt sofinanciran s strain Evropske komisije (2007-2009). V Hegesco anketni raziskavi 
so diplomanti odgovarjali na osrednje raziskovalno vprašanje o kompetentnosti, ki je 
»potrebna za uspešen vstop na trg dela«. Vprašanja so bila povezana predvsem z 
njihovim študijem in prehodom v zaposlitev (EURYDICE Slovenija, 14.08.2011) Raziskava 
je pokazala, da obstaja velik razkorak med zahtevami po določenih kompetencah s strani 
delodajalcev in pridobitvijo teh kompetenc v toku izobraževanja. Nivo zahtevanih 
kompetenc je znantno višji od nivoja pridobljenih kompetenc (Sagi, 2011). Rezultati 
projekta so prav tako pokazali, da je evropski izobraževalni sistem še vedno zelo 
tradicionalen, s poudarkom na visoki stopnji »classroom style« poučevanja, študenti pa na 
izobraževalni proces ne morejo bistveno vplivati (ne morejo sestaviti svojega programa, 
kljub bolonjski reformi). Študenti si pridobijo najpogosteje izkušnje izven predavalnic s 
študijsko prakso. Med visokošolskimi sistemi držav obstajajo velike, globoko zakoreninjene 
razlike, ki se kažejo v vsebini, učnih modelih in načinih pridobivanja znanja ter 
povezanosti s trgom dela. Nekatere države so poklicno usmerjene, v nekaterih temelji 
izobraževalni sistem bolj na teoretičnih pristopih, v drugih pa na bolj praktičnih. Raziskava 





2.1 OPREDELITEV POJMA KOMPETENCE 
Competency management2 – management kompetenc vključuje identifikacijo kompetenc 
potrebnih za dobro opravljanje dela posameznika na vseh področjih. Ta koncept 
izpostavlja raznovrstno znanje, veščine in obnašanje (vedenje), ki jih bo posameznik 
potreboval, da bi dosegel strateške objektive organizacije, ter zastavljene cilje za 
doseganje le teh. Na enostavno vprašanje, kaj so kompetence, ni enostavnega odgovora. 
Zasledimo lahko namreč različne pomene in razlage tega pojma, lahko ga različno 
izgovarjamo. Pojem kompetence je povezan z različnimi nivoji managementa3, kot tudi z 
organizacijo kot celoto (Horton et al, 2002, str. 3-5).  
 
Tudi v OECD4 ugotavljajo, da v družboslovnih vedah ni enotne rabe koncepta kompetenc, 
prav tako ni neke vsesplošne sprejete definicije ali teorije. Pomen pojma kompetence 
varira glede na znanstveno perspektivo ali ideološke poglede (Rychen in Hersh Salganik, 
2000). 
 
Da bi si lažje predstavljali, kaj kompetence so/pomenijo, je potrebno podati nekaj 
definicij:  
1. White je leta 1959 z izrazom kompetence opisal tiste posameznikove značilnosti, ki 
ga povezujejo z napovprečno izvedbo in visoko motiviranostjo. Z vzpostavitvijo 
povezave med kognitivnimi kompetencami in motivacijskimi tendencami, je 
definiral kompetence kot efektivno interakcijo posameznika z okoljem, pri čemer je 
poudaril pomen motiviranosti, ki je po njegovem mnenju odločilnega pomena za 
posameznikovo dejansko aktivnost. Njegov pristop je leta 1976 povzel in nadgradil 
Mc Clelland, ki je bil prepričan, da so kompetence v bistvu vedenje in se jih v 
nasprotju z inteligenco lahko naučimo. 
2. Po Hirshu in Sablerju (Hirsh in Sabler v Horton et al, 2002, str. 4) so kompetence 
sposobnosti, znanja, izkušnje, atributi in vedenje, ki jih posameznik potrebuje za 
uspešno opravljanje dela. 
3. Stare (2007, str. 5) opredeljuje kompetence kot vrednote, hotenja, osebnostne 
lastnosti, sposobnosti, veščine, ravnanja, znanje,… na podlagi katerih lahko 
posameznik razvije vzorce vedenja, ki mu bodo omogočili učinkovito in uspešno 
opravljanje dela. Po Staretu te kompetence temeljijo na ustreznem telesnem, 
duševnem in socialnem potencialu, znanju, veščinah in vrednotah, ki se kažejo v 
sposobnosti učinkovite izrabe virov, ki so posamezniku na razpolago. Kompetenca 
                                                          
2 Včasih zasledimo tudi Competency based management (CBM), ki predstavlja kulturne spremembe 
s poudarkom na odgovornem in samousmerjenem posamezniku, ki si bo prizadeval dosegati 
odličnost. CBM vidi zaposlene v organizaciji kot ključni faktor, ki je lahko faktor uspeha ali 
neuspeha celotne organizacije (Horton et al, 2002, str. 3 in 4). 
3 Nadzornim, operativnim, strateškim managementom. 
4 Organisation for Economic Co-operation and Development 
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označuje tudi tisto notranjo značilnost posameznika, ki je vzročno povezana z 
nadpovprečno storilnostjo na delovnem mestu. Kompetenčno ravnanje lahko 
opazujemo in posledično ocenjujemo in merimo njeno učinkovitost. 
4. Boyatzis (Boyatzis, 2008, str. 32) kompetence definira kot sposobnosti ali 
zmožnosti, ki so skupek obnašanj posameznika, organizirane pa so okoli 
konstrukta, ki ga imenuje namen. Obnašanja se kažejo v nameri, ki je primerna za 
določeno situacijo ali za določen čas. Po Boyatzisu izgradnja kompetenc potrebuje 
tako aktivnost posameznika, kot namero (namen). Da bi razumeli katero 
obnašanje in kakšen namen je pomemben v določeni situaciji, je potrebno izhajati 
iz napovedi uspešnosti. Po Boyatzisu je osnova za koncept kompetenc teorija 
učinkovitosti. 
 
Slovar slovenskega knjižnega jezika pojma kompetenca in kompetentnost opredeljuje:  
Kompeténca-ež  
1. obseg, mera odločanja, določena navadno z zakonom; pristojnost, pooblastilo: s 
tem je presegel svojo kompetenco / poslanci niso priznavali kompetenc državnemu 
zboru // področje dejavnosti: razmejitev kompetenc zveznih in republiških organov 
/ izdelava spada v njihovo kompetenco 
2. ìnkompeténca-ež knjiž. nepristojnost: opozorili so jih na njihovo inkompetenco v 
tej zadevi  
3. atribúcija-ež nav. mn., jur. pristojnost, kompetenca: odločali so v mejah svojih 
atribucij  
Kompetenten-tna-o prid., kompetentnejši 
1. nanašajoč se na kompetenco; pristojen, pooblaščen: za reševanje teh vprašanj je 
kompetenten delavski svet; ni bil kompetenten, da bi odstavil tajnika / o tem 
povprašaj na kompetentnem mestu 
2. ki temeljito pozna, obvlada določeno področje; usposobljen, poklican: za 
presojanje umetnosti se ne počuti dovolj kompetentnega; to je delo enega 
najkompetentnejših poznavalcev Prešerna / naslonil se je na kompetentne vire 
(zanesljive); sam.: to presojo puščam bolj kompetentnim 
 
Veliki angleško-slovenski slovar:  
1. Competent adj (~ ly adv) (fot to do s. th.): zadosten; primeren; merodajen; 
zmožen, sposoben: jur. pristojen, kompetenten 








                                                          
5 The ability to do the tasks required in a job. 
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Analytic Quality Glossary: 
1. Kompetenca6 je sposobnost pridobivanje znanja, spretnosti in sposobnosti na 
zadostni strokovni ravni, z namenom, da posameznik lahko ustrezno opravlja delo 
(znotraj ali zunaj akademskega sveta) (Harvey, 2004, str. 9). 
 
Hortonova (Horton et al, 2002, str. 5) opozarja na raznovrstnost terminologije, ki se 
pojavlja že v istem jeziku (angleščini), saj od bralca zahteva sposobnost prepoznavanja 
različnih pomenov iste besede, glede na to, na kaj se beseda nanaša v kontekstu 
besedila. Ali gre za osredotočenost (posameznik proti delovnemu mestu), ali govorimo o 
nivoju izvedbe (kompetenten proti učinkovit), ali pa o objektu (vloga posameznika proti 
organizaciji). Zato je po njenem mnenju zelo pomembno, da razjasnimo pomen 
posameznih pojmov, saj ravno to predstavlja ključni izziv za bralce, akademike in praktike. 
Ko pojme o kompetencah prevajamo v slovenski jezik, pa ima bralec še večje težave.  
 
Po Majcnovi (2009, str. 20-35) so kompetence posamezne lastnosti, značilnosti, znanja in 
sposobnosti posameznika. Lahko so potrebne za delo (kompetence za delo), ali pa jih 
zaposleni imajo (kompetence zaposlenih). Iz tega izhaja, da je kompetenten posameznik, 
ki ima ustrezne kompetence za to, da uspešno in v skladu z načrtovanimi cilji, opravi 
določeno delo ali nalogo, kompetentnost pa je lastnost posameznika, ki se nanaša na 
njegovo zmožnost, da to nalogo/delo uspešno opravi. Majcnova kompetence za delo 
opredeljuje kot tiste značilnosti posameznika, ki mu v delovnem procesu omogočajo 
uspešno izvajanje delovne naloge in uspešno reševanje delovnih problemov. Te 
značilnosti so: 
 znanje in izkušnje 
 različne sposobnosti in veščine 
 druge osebne lastnosti (motiviranost, vrednote,…) 
 
Kompetence za delo so odvisne od vsebine dela, saj potrebujemo za opravljanje 
določenega dela posameznika, ki ima določene lastnosti in značilnosti, s pomočjo katerih 
bo naš »idealen« delavec. Kompetence delavca pa pomenijo dejanske lastnosti 
posameznika. Kompetenčni profili so ohlapno strukturirane zbirke teh besedil, ki jih je 
včasih težko razložiti, še posebej, če je cilj načrtovanje učenih dogodkov za podporo 
pridobivanja novih kompetenc (Paquette, 2007, str. 8).  
2.2 RAZVOJ PROUČEVANJA KOMPETENC  
Gibanje za razvoj kompetenc nima nekega uradnega začetka. Koncept kompetenc lahko 
zasledimo že v srednjem veku, ko so se vajenci učili veščin obrti pri delu z mojstrom in so 
si pridobili akreditacijo, ko so dosegli standarde postavljene s strani obrtniških združenj. 
Industrijska revolucija je prinesla prve študije o delu in veščinah, potrebnih za njihovo 
                                                          
6
 Competence is the acquisition of knowledge skills and abilities at a level of expertise sufficient to 




opravljanje. Vajeniški programi so se širili, obvezno šolanje je vodilo do ocenjevalnih shem 
in akreditacijskih nagrad, ki so bile povezane s pismenostjo in znanjem (Horton et al., 
2002, str. 6). 
 
McGlagan in Fine (McGlagan in Fine v Horton et al., 2002, str. 6) navajata, da se je z 
razvojem znanstvenega managementa in s pojavom prvih šol, ki so proučevale 
medčloveške odnose, v 1930-tih pojavilo zanimanje za to, kako organizirati delo in kako 
motivirati zaposlene. 
 
Ameriško ministrstvo za zaposlovanje, delo in usposabljanje je leta 1940 izvedlo 
funkcionalno analizo dela (Functional Job Analysis), na podlagi katere je bil izdan slovar 
Ocupational Titles, ki je identificiral znanje in veščine ter jih povezal s posameznimi 
poklici. Zaradi potrebe po večji ekonomski konkurenčnosti, je bilo proučevanje analize 
dela potisnjeno na stran (Functionalanalysis.net., 16. 08. 2011). 
 
Sodobne ideje, povezane z gibanjem za razvoj kompetenc, so izšle iz spreminjajočega 
ekonomskega in političnega konteksta v 60-tih letih 20. stoletja. V poznih 60-tih sta bili 
ekonomiji Združenih Držav in Velike Britanije pod velikim pritiskom globalizacije, vse večje 
konkurence in tehnoloških sprememb. Obe državi sta se odzvali z izboljšanjem standardov 
preformanse in izobraževalnega sistema, pozornost pa sta namenili delavcem in 
njihovemu pomanjkanju veščin (Horton et al., 2002, str. 7). 
2.3 VEDENJSKI PRISTOP K PROUČEVANJU KOMPETENC - TRADICIJA 
ZDRUŽENIH DRŽAV AMERIKE  
White (1959, str. 279–333) je z izrazom kompetence opisal tiste posameznikove 
značilnosti, ki ga povezujejo z nadpovprečno izvedbo in visoko motiviranostjo. Z 
vzpostavitvijo povezave med kognitivnimi kompetencami in motivacijskimi tendencami, je 
definiral kompetence kot efektivno interakcijo posameznika z okoljem in to utemeljeval s 
tem, da obstaja motiviranost h kompetencam, ki je dodatek h kompetencam kot 
pridobljenim sposobnostim. Njegov pristop je povzel in nadgradil Mc Clelland, ki je v 
svojem delu Testing for Competence Rather than for »Intelligence« razpravljal o tem, ali 
je testiranje inteligence posameznika (s takrat zelo uporabljenimi IQ testi) res tisti 
instrument, ki bo pokazal, kako se bo ta isti posameznik znašel in uspešno deloval v 
delovnem okolju7. Tudi Mc Clelland je opisal osnovne značilnosti, pomembne za 
nadpovprečno izvedbo, kot kompetence. Pristop k identifikaciji kompetenc in metodologija 
anketiranja sta bili njegov nadaljnji doprinos gibanju za razvoj kompetenc. Njegove ideje 
so bile implementirane v svetovalno skupino McBer. McBer je v naslednjih desetletjih 
razvijal kompetenčne modele za različna ameriška vodilna podjetja. Merjenje kompetenc 
                                                          
7 McClelland je bil prepričan, da je testiranje na podlagi IQ testov dejansko bolj namenjeno 
izključevanju posamezne skupine (afroameričanov in drugih priseljencev) iz študijskega ali 
delovnega okolja, ne pa precizen sistem, ki bo pokazal, kakšne so dejanske spretnosti in 
sposobnosti ter znanja posameznika, ki bi zasedel posamezno delovno mesto, ali se vpisal v 
posamezni študijski program (McClelland, 1973).  
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je bilo razvito kot alternativa tradicionalnim testom kognitivne inteligence, saj z njihovo 
uporabo niso mogli napovedati, kakšna bo posameznikova izvedba dela.  
 
Mc Clelland (Mc Clelland v Delamare Le Deist in Winterton, 2005 str. 31) navaja, da se 
kompetenčni pristop prične z opazovanjem uspešne in učinkovite izvedbe dela, z 
namenom določiti, kako se ti posamezniki razlikujejo od manj uspešnih izvajalcev. Čeprav 
kompetence zajemajo sposobnosti in predispozicije, ki so nad kognitivnimi sposobnostmi 
(kot so samozavedanje, samoregulacija, socialne veščine,…), in ki jih lahko zasledimo v 
taksonomiji osebnosti, so kompetence v bistvu vedenje in se jih v nasprotju z inteligenco 
lahko naučimo. 
 
Ta tradicionalni pogled na kompetence (kot osnovne značilnosti posameznika, ki so 
slučajno povezane z nadpovprečnostjo pri delu) in njihov razvoj je ostal in še posebej 
vplival na strokovnjake8 v ZDA. Boyatzis je v svojem delu »The Competent Manager« 
podal definicijo kompetenc. Po Boyatzisu je kompetenca notranja značilnost posameznika, 
ki je vzročno povezana z nadpovprečno storilnostjo na delovnem mestu, njeni sestavni 
deli pa so: motivacija, sposobnosti, samopodoba, znanje, veščine in socialne vloge 
posameznika. Boyatzis je razlikoval tudi med:  
 nalogami delovnega mesta (posameznik mora te naloge kompetentno izvrševati) in 
 značilnostmi posameznika, ki mu omogočajo kompetentnost. 
 
Po njegovem mnenju zaposleni na različnih nivojih potrebujejo različne kompetence 
(Boyatzis, 1982, str. 23- 27). Boyatzis je sledil tradicionalnemu pristopu in na podlagi 
študije izvedene na 2.000 managerjih, zaposelnih na 41. različnih pozicijah v 12. različnih 
organizacijah, znanstveno določil lastnosti managerjev, ki so jim omogočile, da so postali 
uspešni na različnih pozicijah. Predlagal je integriran model managerskih kompetenc, ki 
omogočajo razlago notranje povezave med lastnostmi ter njihovo povezavo z 
managerskimi funkcijami in notranjim organizacijskim okoljem (Delamare Le Deist in 
Winterton, 2005, str. 32).  
 
Podobo kot Boyatzis sta Spencer in Spencer leta 1993 predstavila uporabo Mc 
Clellandove/McBerove metodologije JCA9 z analizo 650 delovnih mest, da bi predlagala 




 vrednote in odnos, 
 koncepte samopodobe, 
 vsebino znanja, 
 kognitivne ali vedenjske spretnosti,… 
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9
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katerokoli posameznikovo lastnost, ki jo lahko merimo ali imamo za zanesljivo in ki se 
izkaže za pomembno razločevalno lastnost med nadpovprečno in povprečno izvedbo ter 
posledično, med nadpovprečnimi in povprečnimi izvajalci.  
 
Do konca 1990-tih je HRM10, ki temelji na kompetencah postal vsesplošno razširjen v ZDA, 
še posebno v povezavi z vodstvom, selekcijo in plačilom (Foxan, 1998, str. 5-12; Athey in 
Orth, 1999, str. 215-226; Naquin in Holton, 2002, str. 139-146; Rodrigez et al., 2002, str. 
309-324). Kompetence so dobile širši okvir, v katerega so poleg prevladujočega 
vedenjskega pogleda, všteti: znanje, veščine in spretnosti, vedenje, delovne navade, 
osebnostne značilnosti (Naquin in Wilson, 2002, str. 180-187; Nitardy in McLean, 2002, 
str. 956-963; Gangani et al., 2004, str. 1111-1118). Modeli kompetenc so bili vsesplošno 
uporabljeni, da bi uskladili posameznikove sposobnosti s ključnimi kompetencami v 
organizacijah (Rothwell in Lindholm, 1999, str. 90-105). Večina najsodobnejše literature 
se danes v ZDA osredotoča na kompetence, ki so povezane z delom (Aragon in Johnson, 
2002, str. 424 -439; Boon in van der Klink, 2002, str. 327-334). 
2.4 FUNKCIONALNI PRISTOP – TRADICIJA ZDRUŽENEGA KRALJESTVA  
V 1980-tih letih so v Združenem Kraljestvu prepoznali velike primanjkljaje v oblikovanju 
poklicnih spretnosti, zato je vlada vpeljala pristop, ki je temeljil na kompetencah, z 
namenom, da bi zagotovila oz. vzpostavila enoten nacionalni sistem VET11. Reforma je bila 
izpeljana na podlagi kvalifikacijskega modela, ki je temeljil na kompetencah in je 
naknadno vplival na podoben razvoj v ostalih državah EU. Nov okvir nacionalnih 
kvalifikacij, izdelan na podlagi tega modela, je temeljil na standardih poklicnih kompetenc. 
Istočasno pa so obstajali drugi modeli poklicnih kvalifikacij. Menedžerski standardi so bili 
razviti in preizkušeni na več kot 3.000 managerjih, zaposlenih v različnih sektorjih. Poklicni 
standardi so identificirali ključne vloge, ki so bile nato »razbite« na številne enote 
kompetenc. Te so bile ponovno razdeljene na posamezne elemente kompetenc; za vsak 
element kompetenc je bil definiran kriterij izvedbe in ocenjeno, kaj tvori osnovo ter 
določeni številni indikatorji kot vodilo za izvedbo. Poklicni standardi so globoko 
zakoreninjeni v delo, v katerem imajo glavno vlogo zaposleni, ki te standarde potrjujejo. 
Ocena vključuje akreditacijo kompetenc posameznika glede na dejansko izvedbo na delu, 
vendar ne zajema številnih izidov neformalnega izobraževanja (Delamare Le Deist in 
Winterton, 2005, str. 33). 
 
Pristop temelji na funkcionalnih kompetencah in na prikazu učinkovitosti glede na 
zahtevane standarde zaposlitve. Manpower Services Commission (MSC) je definirala 
poklicne kompetence kot »sposobnost izvesti delovne aktivnosti glede na poklic tako, da 
bodo v skladu s pričakovanimi zaposlitvenimi standardi«. Definicija vključuje obvladovanje 
spretnosti in razumevanja znotraj vidikov osebne delovne uspešnosti. Mansfild in Mitchell 
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(Mansfild in Mitchell v Delamare Le Deist in Winterton, 2005, str. 34) ugotavljata, da 
definicija vključuje mešanico modelov: 
 pričakovanj pri delu, 
 ukrepe glede znanja in spretnosti, 
 psihološke atribute. 
 
Baumont (Baumont v Delamare Le Deist in Winterton, 2005, str. 34) navaja, da je vladni 
pregled poklicnih kvalifikacij leta 1996 definicijo kompetenc še razširil in opredelil kot 
»sposobnost aplicirati znanje, razumevanje in veščine ter jih izvajati v skladu z 
zahtevanimi standardi zaposlitve«. To vključuje reševanje problemov in sposobnost 
soočanja s spreminjajočimi se zahtevami.  
 
Čeprav prevladujoči pristop še vedno temelji na funkcionalnih kompetencah, so nekateri 
delodajalci razvili lastne kompetenčne modele za managerje, ali vpeljali druge že znane 
modele (kot na primer Hay - McBer-ov kompetenčni model). 
 
Cheetham in Chivers (1996, str. 20-30) sta zagovarjala bolj celovit pristop. Njun model 
zajema pet dimenzij:  
 Kognitivne sposobnosti podpirajo tudi neformalno tiho znanje, pridobljeno z 
izkušnjami. Znanja (know-that) so podprta z razumevanjem (know-why) in se 
razlikujejo od kompetenc. 
 Funkcionalne sposobnosti (znanje ali know-how), tiste stvari, ki »bi jih oseba, ki 
dela na določenem delovnem področju morala biti sposobna narediti… (in) 
pokazati«. 
 Osebne kompetence (vedenjske kompetence: »posameznik ve, kako se 
obnašati«), ki so opredeljene kot »relativno trajne značilnosti posameznika in so 
vzročno povezane z dejansko vrhunsko izvedbo v službi«. 
 Etične kompetence , opredeljene kot »posedovanje ustreznih osebnih in strokovnih 
vrednot in sposobnost razumnega presojanja«, ki temeljijo na delovnih situacijah. 
 Meta-kompetence, ki se ukvarjajo s sposobnostjo spopadanja z negotovostjo, 
učenjem in razmislekom. 
 
Ta okvir je bil uporabljen v analizi prihodnje potrebe po znanjih menedžerjev v 
Združenem Kraljestvu. Raziskava je pokazala, da je 9 organizacij od 16-tih uporabljalo 
model temelječ na funkcionalnih kompetencah, 2 sta uporabljali model vedenjskih 
kompetenc, 5 pa je oba pristopa kombiniralo. Iz tega je razvidno, da se tudi v Združenem 
Kraljestvu koncept kompetenc širi in zajema tudi osnovno znanje in vedenje in ne le 
funkcionalnih kompetenc vezanih na specifično delo/poklic. 
2.5 VEČ DIMENZIJSKI, CELOSTEN PRISTOP 
Nekatere države kompetence proučujejo več dimenzijsko, celostno. Med njimi so v 




V Franciji so se s kompetencami aktivno pričeli ukvarjati v 1980-tih letih, zelo vplivni pa so 
postali v 1990-tih letih. »Rojstvo« - nastanek in razvoj kompetenc je šel skozi nekaj faz: 
 Ko se je ideja pojavila v organizacijah, je prišlo do razvoja orodij za HRM praktike 
in svetovalce. 
 Nato je sledila konceptualizacija kompetenc kot tradicionalna skrb. 
 Nazadnje kritični pristopi. 
 
Največji razvoj praks, temelječih na konceptu kompetenc, se ja pojavil v letu 1984 in je bil 
povezan s potrebo po razvoju novih kompetenc ter vlogi, ki so jo imela pri tem podjetja. 
Gilbert (2003, str. 11-32) opozarja, da Mc Clellandov pristop v Franciji ni imel velikega 
vpliva, saj so kompetence »a`la franc˛aise« imele pečat nacionalne kulture (v okviru 
pravice do poklicnega usposabljanja ter pomembne vloge kolektivnih sporazumov). 
Država je podprla pristop, temelječ na kompetencah leta 1993, ko je nacionalna 
zaposlitvena agencija ANPE12 spremenila svoj okvir poklicev13 v sistem, ki je temeljil na 
kompetencah. Dodatni zagon je bil v letih 1990, ko je država uvedla pravico posameznika, 
da ima svoje pristojnosti neodvisno ocenjene (bilan de kompetences) z namenom, da bi 
zagotovili podlago za posameznikov osebni razvoj v njegovem poklicu. 
 
Tako v teoretičnem kot v praktičnem pogledu je uporaba modelov kompetenc v sredini 
1990-tih značajno narastla in bila povezana z različnimi normativnimi modeli in 
raznovrstno prakso. Kompetence so postale bolj osredotočene v HRM, pojavljati so se 
začeli instrumenti za njihov razvoj in merjenje. Še bolj pa se je gibanje za kompetence 
razširilo, ko je MEDEF14 v letu 2002 »lansirala« Objectif Competences in vzpodbujala 
uporabo kompetenčnih pristopov v podjetjih in stimulirala zanimanje akademikov 
(Delamare Le Deist in Winterton, 2005, str. 36). 
 
Haddady in Benson (2000, str. 82 in 83) ugotavljata, da je logika kompetenc v 
francoskem pristopu razdelejna na dva pola: 
 individualni pristop, osredotočen na obnašanje posameznika in 
 skupinski pristop, osredotočen na izgradnjo kompetenc, potrebnih v organizacijah. 
Večina definicij kompetenc sodi med ta dva ekstrema: 
 kompetence kot univerzalni atributi (kot so pismenost) in 
 kompetence v smislu posameznikovih sposobnosti, ki jih najdemo le znotraj 
delovnega konteksta. 
 
Veliko francoskih avtorjev je poskušalo primerjati francoski in anglo-saksonski pristop. 
Ugotovili so, da je francoski pristop na splošno bolj celovit, upoštevajoč znanja (savoir, 
compe'tences the'oriques), funkcionalne sposobnosti (savoir-faire, compe'tences 
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pratiquesin savoir-être) in vedenjske kompetence (compe'tences Sociales et 
comportementales) (Delamare Le Deist in Winterton, 2005, str. 37). 
 
Tremblay in Sire (1999, str. 129-139) opažata močno skladnost med uporabo Britanskih 
funkcionalnih kompetenc in Francoskih »savoir-faire« ter med uporabo mehkih kompetenc 
ZDA (Hay-ev pristop) in francoskih »savoir-etre«. 
2.5.2 NEMČIJA 
Medtem ko so bile kompetence (kompetenz) v Nemškem dualističnem sistemu VET15 
vedno implicitne, je bil glavni poudarek vedno bolj na določitvi potrebnih učnih vložkov, 
kot pa na rezultatih, s katerimi bi obvladali trgovino. Poklicne kompetence imajo korenine 
v konceptu Beruf16, ki določa teorijo poklicnega usposabljanja in s tem povezane 
pedagogike (Delamare Le Deist in Winterton, 2005, str. 37). Glede na tradicijo so bili vsi 
poskusi modernizacije videni kot nekaj, kar lahko škodi enotnosti. 
 
V 1980-tih se je pojavil koncept »ključnih« kvalifikacij (Schlüsselqualifikationen), ki je 
vključeval osebne kompetence, kot so: sposobnost samostojnega delovanja pri reševanju 
problemov, fleksibilnost, sposobnost sodelovanja, moralna zrelost in etičnost. 
»Qualifikation« pomeni sposobnost obvladovanja konkretnih situacijskih zahtev, 
kompetenz pa se nanaša na sposobnost posameznika, da deluje in je bolj celovit in ne 
vsebuje le določena znanja in sposobnosti, temveč tudi njihovo jedro in generične 
sposobnosti (Arnold v Delamare Le Deist in Winterton, 2005, str. 37). 
 
V 1999 so v Nemškem izobraževalnem sistemu prevzeli pristop, temelječ na »akcijskih« 
kompetencah in s tem prešli od subjekta (vložek) k izidom (izložkom). V kurikulumu so 
opredeljena učna področja in ne več znanja in veščine, vezane izključno na posamezen 
poklic (Straka v Delamare Le Deist in Winterton, 2005, str. 37). Na začetku vsakega 
poklicno izobraževalnega kurikuluma lahko najdemo dodelane poklicne akcijske 
kompetence 17, vezane na področje ali predmet pristojnosti, osebne kompetence in 
socialne kompetence. Kompetence, vezane na področje ali predmet pristojnosti, opisujejo 
pripravljenost in sposobnosti, ki temeljijo na posameznikovem specifičnem znanju in 
sposobnostih, da izvaja naloge, rešuje probleme in ocenjuje rezultate, tako kot je to 
primerno (neodvisno, metodološko in ciljno orientirano). Splošne kognitivne kompetence – 
sposobnost mišljenja in delovanja na način, da bodo problemi rešeni, je predpogoj za 
razvoj strokovnega znanja18, ki vključuje tako kognitivne kot funkcionalne sposobnosti 
posameznika. Osebno kompetenco19 opisujejo kot pripravljenost in zmožnost 
posameznika, da razume, analizira ter presodi razvojne možnosti, zahteve in omejitve 
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znotraj družine, službe, družbenega življenja, zato, da lahko razvije lastne veščine ter se 
odloči za prihodnost in razvije svoje življenjske cilje. Vključuje osebnostne značilnosti, kot 
so: neodvisnost, kritičnost, samozaupanje, zanesljivost, odgovornost, zavedanje svojih 
dolžnosti, pa tudi profesionalne in etične vrednote. Ta kompetenca vključuje tako 
kognitivne kot socialne kompetence in je prepoznavna kot sposobnost ukrepati, delovati 
na moralen, lastno-determiniran human način, kar vključuje pozitivno mnenje o samem 
sebi in razvoj moralnih vrednot. Socialna kompetenca20 opisuje pripravljenost in 
sposobnost izkusiti in oblikovati zveze, prepoznati in razumeti prednosti in tveganja ter biti 
racionalno in zavestno sposoben interakcije z drugimi. V Nemčiji imajo trenutno 350 
poklicnih profilov, ki so opredeljeni v skupnem formatu glede na prej navedene 
kompetence (Delamare Le Deist in Winterton, 2005, str. 38). 
2.5.3 AVSTRIJA 
Avstrija je sprejela podoben pristop kot Nemčija, ki temelji na spoštovanju koncepta 
ključnih kvalifikacij, s katerim jih je definirala kot transverzalne funkcionalne in poklicne 
kvalifikacije. Te kvalifikacije so razdeljene po skupinah glede na tri osnovne postavke, ali 
gre za:  
 kognitivne kompetence (Sachkompetenz), 
 socialne kompetence (Sozialkompetenz) ali 
 osebnostne kompetence (Selbstkompetenz). 
 
Kognitivne kompetence so definirane kot znanje, spretnosti in sposobnosti, ki so uporabni 
tako v določenem poklicu, kot širše, ter spretnosti, potrebne za obvladovanje nalog in 
razvoj ustreznih strategij za reševanje problemov. Pod te kompetence uvrščajo: teoretično 
mišljenje, metodične kompetence (vključno z učenjem tehnik) in splošno poklicno 
usmerjene spretnosti. Socialne kompetence se v veliki meri nanašajo na delo z drugimi in 
so definirane: kot sposobnost obnašanja v skupini. Osebnostne kompetence zajemajo 
ključne kvalifikacije posameznika, potrebne za soočanje s samim seboj in so definirane: 
kot sposobnost in pripravljenost za osebnostni razvoj, kot tudi razvoj spretnosti, 
motivacije in naravnanosti k delu in širše k družbi (Delamare Le Deist in Winterton, 2005, 
str. 38). 
 
Delamare Le Deist in Winterton (2005, str. 39) sta prepričana, da so za opravljanje 
določenega dela potrebne tako konceptualne (torej kognitivne kompetence, znanje in 
razumevanje), kot operativne kompetence (funkcionalno znanje, psihomotorične 
spretnosti in uporabno znanje). Po njunem mnenju to velja tudi za kompetence, ki se 
nanašajo na posameznikovo uspešnost, kot so meta kompetence (vključno s kompetenco 
učiti se učiti) in socialne kompetence (vključno z obnašanjem in naravnanostjo). Te 









Tabela 1: Tipologija kompetenc 
 Poklicna dimenzija Osebna dimenzija 
Konceptualna dimenzija Kognitivne kompetence Meta kompetence 
Operativna dimenzija Funkcinalne kompetence Socialne kompetence 
Vir: Delamare Le Deist in Winterton (2005, str. 39) 
 
Prve tri dimenzije: kognitivne, funkcionalne in socialne kompetence so dejansko 
univerzalne ter v skaldu s francoskim pristopom. Znanje (in razumevanje) je zajeto v 
kognitivni kompetenci, spretnosti in veščine pa v funkcionalni kompetenci. V socialni 
kompetenci sta zajeta obnašanje in naravnanost. Metakompetence se od ostalih nekoliko 
razlikujejo, saj se »ukvarjajo« z lajšanjem dostopa do pridobitve drugih vsebinskih 
kompetenc. Medtem ko lahko razlike med temi dimenzijami analiziramo, mora imeti v 
praksi posameznik znanje, funkcionalne sposobnosti ter ustrezno socialno vedenje, da bi 
bil pri svojem delu uspešen. Delamare Le Deist in Winterton (2005, str. 40) ugotavljata, 
da predstavlja največji izziv razviti dosledno in skladno tipologijo kompetenc, saj je 
raznolikost pristopov posameznih držav očitna. 
 
Vsak od štirih prevladujočih pristopov ima svoje prednosti. Tradicionalni ameriški pristop 
je pokazal pomen posameznih značilnosti in uporabo vedenjskih kompetenc kot sredstvo 
za razvoj nadpovprečne uspešnosti. Pristop Združenega Kraljestva je pokazal na vrednost 
poklicno opredeljenih standardov funkcionalnih kompetenc in njihovo uporabnost na 
delovnem mestu. Pristopa, sprejeta v Franciji in Nemčiji, kažeta potencial več 
dimenzionalnega in bolj analitičnega koncepta kompetenc. 
2.6 VRSTE KOMPETENC 
2.6.1 GENERIČNE ALI SPLOŠNE KOMPETENCE 
Generične21 kompetence – so kompetence, ki jih posameznik bolj kot s specifičnim 
učenjem določene snovi razvija z načinom dela. Takšne kompetence so npr. sposobnost 
analize literature in sinteze zaključkov, sposobnost učenja in reševanja problemov, prenos 
teorije v prakso, prilagajanje novim situacijam, skrb za kakovost, sposobnost 
samostojnega dela, timskega dela, organiziranje in načrtovanje dela, verbalna in pisna 
komunikacija, medosebna interakcija… (Gonzales in Wagenaar, 2008, str. 29). 
 
V projektu Tuning so podali zaključne ugotovitve, da je za nadaljevanje uspešne 
življenjske poti po zaključku študija bolj pomembno med študijem pridobiti generične 
kompetence, ki bodo posamezniku omogočile boljše prilagajanje različnim situacijam, dale 
sposobnost reševanja problemov, ga usposobile za avtonomno, pa tudi za timsko delo in 
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za pridobivanje predmetno-specifičnih kompetenc tudi izven formalne izobrazbe (Tuning 
Methodology For Curriculum Design, 2007). Eden od pomembnejših korakov tega projekta 
je opredelitev generičnih in predmetno specifičnih kompetenc, ki morajo biti dosežene 
znotraj programa. Ena glavnih inovacij Tuninga je bila povezava med učnimi rezultati, 
kompetencami in kreditnimi točkami ECTS, ki temeljijo na delovni obremenitvi. Tuning 
razlikuje med učnimi rezultati in kompetencami: 
 kompetence predstavljajo dinamično kombinacijo znanja, razumevanja, spretnosti 
in sposobnosti, zato je razvoj kompetenc cilj izobraževalnih programov; oblikovale 
se bodo v različnih študijskih enotah in bodo ocenjene na različnih stopnjah. 
 
González in Wagenaar (2003, str. 27-34) navajata, da v projektu Tuning ločijo tri oblike 
generičnih kompetenc: 
 instrumentalne oz. uporabne kompetence: kognitivne, metodološke, 
tehnološke in jezikovne sposobnosti; 
 interpersonalne oz. medosebnostne kompetence: sposobnosti posameznika, 
kot sta npr. sposobnost obnašanja v družbi in sodelovanja; 
 sistemske kompetence: sposobnosti in spretnosti, ki zadevajo celotne sisteme 
(kombinacija razumevanja, dovzetnosti in znanja, ob potrebni predhodni pridobitvi 
uporabnega znanja in medčloveških kompetenc). 
 
V okviru prve faze projekta Tuning so med diplomanti, delodajalci in akademskim osebjem 
organizirali obsežno posvetovanje z namenom, da bi določili najpomembnejše generične 
kompetence za vsako od akademskih področij. Nabor najustreznejših generičnih 
kompetenc se je nekoliko razlikoval glede na predmetno področje, vendar je bila večina 
kompetenc, ne glede na področje, podobnih. Kot najpomembnejše na vseh področjih so 
bile identificirane tipične akademske kompetence, kot sta veščina analize in sinteze ter 
veščina učenja in reševanja problemov. Kot izjemno pomembne za zaposljivost so bile 
opredeljene sledeče generične kompetence: 
 veščina uporabe znanja v praksi,  
 veščina prilagajanja novim situacijam,  
 skrb za kakovost,  
 sposobnost za upravljanje z informacijami,  
 veščina avtonomnega delovanja,  
 veščina timskega dela,  
 veščina organizacije in načrtovanja,  
 ustno in pisno sporazumevanje v maternem jeziku ter medosebne veščine, 
pri čemer so si bili diplomanti in delodajalci v soglasju. Diplomanti in delodajalci so 
opozorili na dejstvo, da je potrebno več pozornosti nameniti specifičnemu številu 
generičnih kompetenc, da bi bile priprave študentov na bodoče delovno mesto boljše. 
Rezultati te razširjene razprave so bili podani v projektnem poročilu po prvi fazi (González 




Kot je razvidno iz slike 1, mora imeti vsaka stopnja22 lasten niz učnih rezultatov, zasnovan 
na osnovi kompetenc. Učni rezultati posameznih enot prispevajo h končnim učnim 
rezultatom celotnega študijskega programa. Kompetence se razvijejo postopoma. 
Oblikujejo se v več študijskih enotah oz. modulih na različnih stopnjah programa, zato je 
potrebno v fazi oblikovanja študijskega programa določiti, v katerih študijskih enotah se 
mora oblikovati posamezna kompetenca. 
 













Vir: González in Wagenaar (2003, str. 90-94) 
Udeleženci in pripravljalci projekta Tuning so prepričani, da je uporaba učnih rezultatov in 
kompetenc potrebna, če želimo študijske programe in študijske enote oz. module 
osredotočiti na študenta oz. na rezultate (output). Vsebino študijskega programa določata 
tisto temeljno znanje in tiste sposobnosti, ki jih mora študent pridobiti med učnim 
procesom, učni rezultati in kompetence pa se osredotočajo na pripravo študenta na 
aktivno državljanstvo in zaposljivost glede na zahteve stroke in širše družbe. 
 
V projektu Tuning so ugotovili, da je najbolje, da se glede na velikost učne enote oz. 
modula v učne rezultate posamezne enote vključi le šest do osem kompetenc. Čeprav je 
nekatere kompetence mogoče pridobiti implicitno v programu, morajo biti jasno omenjene 
zgolj tiste, ki jih je dejansko moč oceniti. Določen študijski program mora biti obravnavan 
kot samostojna celota, kar zahteva celovitejši pristop. 
                                                          
22 1. stopnja – dodiplomski študij; 2. stopnja – podiplomski študij 
Učni rezultati druge stopnje, opredeljeni kot 
generične in predmetnospecifične kompetence 
profil 
stopnje 
Učni rezultati druge stopnje, opredeljeni kot 










2.6.2 SPECIFIČNE ALI POSEBNE KOMPETENCE 
Specifične kompetence so vezane na specifično disciplinarno področje in so specifične za 
vsako posamezno strokovno-znanstveno področje, npr. za zgodovino, geologijo, kemijo, 
matematiko, fiziko itn. (Gonzales in Wagenaar, 2008, str. 29). 
 
Kohont (2011) deli specifične kompetence23 na:  
 Delovno specifične kompetence , skupne za posamezna delovna področja ali 
skupine delovnih mest: komunikacija, reševanje problemov, logično sklepanje, 
vodenje, ustvarjalnost, motivacija, delo v timih, sposobnost učenja. Npr. 
finančniki, komercialisti, trgovski potniki, razvijalci. 
 Organizacijsko specifične kompetence , izvedene iz poslanstva, vrednot, 
strategije organizacije; vezane na posameznike v organizaciji in na njihove funkcije 
ali vloge. So sredstva s katerimi posameznik prilagaja svoj način delovanja kulturi 
organizacije. 
 
Po Kohontu (v Gorišek et al 2005, str. 39) so delovno specifične kompetence atributi, 
potrebni za uspešno opravljanje določenega dela ali delovne naloge. Zato so skupne 
pripadnikom poklicnih skupin in podobnih delovnih mest, saj se nanašajo na podobna 
delovna opravila, ne glede na to, v kateri organizaciji se opravlja določeno delo. Kohont 
organizacijsko specifične kompetence vidi kot sredstva, s katerimi posameznik prilagaja 
svoj način delovanja organizacijski kulturi, ne glede na to, kakšna je njegova vloga. 
2.6.3 KLJUČNE KOMPETENCE  
Veliko znanstvene pozornosti je usmerjene v konstituiranje ključnih kompetenc – 
specializiranih kompetenc, potrebnih za obvladovanje različnih zahtev dela in 
metakompetenc (znanje o dostopnosti in uporabi posameznikovih kompetenc za 
optimizacijo učenja in vedenja pri reševanju problemov) (Weinert in Helmke, 1998, str. 
309-323). 
 
Ključne kompetence so vedno kompleksen sistem znanja, prepričanj in usmerjenosti k 
akciji in so sestavljene iz dobro organizirane ekspertize, specifične za določeno področje, 
osnovnih veščin, posplošenih pristopov in spremenljivih kognitivnih sistemov (Weinert v 
Rychen in Hersh Salganik, 2001, str. 53 - 54). Za mnoge ključne kompetence se pojavlja 
vprašanje, ali jih lahko pridobimo s pomočjo načrtovanih programov in kako24. 
 
Ključne kompetence so tiste, ki jih potrebuje vsakdo in koristijo vsem in celotni družbi. 
Posamezniku morajo omogočati, da se uspešno vključi v številne socialine mreže ter pri 
                                                          
23
 Specifičen –čna –o prid. Poseben, svojevrsten// značilen, tipičen (SSKJ) 
24 Tipičen primer je kritično mišljenje. Halpern (v Rychen in Hersh Salganik, 2001, str.54) opozarja, 
da kljub temu, da obstajajo posebni programi za pridobivanje te kompetence, sta njena izgradnja 
in učinkovitost znanstveno kontroverzna. 
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tem ohrani samostojnost in osebno učnkovitost, v znanih in tudi v novih in nepredvidljivih 
kontekstih. Ključne kompetence morajo omogočiti ljudem stalno posodabljanje znanja in 
spretnosti, da bi lahko sledili novostim (Eurydice, 2002, str. 15-17). 
 
V nemški literaturi o poklicnem izobraževanju so priporočili preko 650 različnih ključnih 
kompetenc. Kompetence so razvrščene od kreativnosti, logičnega mišljenja, sposobnosti 
reševanja problemov, neodvisnosti, sposobnosti koncentacije do sposobnosti znanja tujih 
jezikov, spretnosti komunikacije, kompetenc za medije... . Weinert (v Rychen in Hersh 
Salganik, 2001, str. 52) je mnenja, da za tako veliko zanimanje za ključne kompetence 
obstajata dva motiva: 
 dobro utemeljeno prepričanje, da so kompetence, ki so pridobljene v šoli ali 
poklicnem izobraževanju naučene in uporabljene znotraj specifičnega konteksta in  
 zato, ker se večina človekovih aktivnosti v teku njegovega življenja dogaja znotraj 
njegovega socialnega in poklicnega konteksta. 
To pa vodi do iskanja ključnih kompetenc, ki bodo neodvisne od posameznega konteksta 
in bodo uporabne v različnih institucijah, pri različnih delovnih nalogah, v različnih pogojih 
in zahtevnostnih stopnjah. Wienert opozarja, da kljub doseženem konsenzu o formalnih 
kriterijih za definiranje ključnih kompetenc, obstaja med akademiki – teoretiki in praktiki 
veliko nestrinjanje o tem, katere kompetence bi morali klasificirati kot ključne 
kompetence. 
 
Z upoštevanjem nalog in zahtev, ki so danes postavljene pred posameznika, so 
identificirane sledeče ključne kompetence (Weinert v Rychen in Hersh Salganik, 2001, str. 
54): 
 odlično pisno in ustno obvladovanje modernega jezika, 
 matematično znanje, 
 bralne kompetence za hitro in natančno procesiranje informacij, 
 odlično obvladanje vsaj enega tujega jezika, 
 medijske kompetence, 
 neodvisne učne strategije, 
 socialne kompetence, 
 sposobnost divergentnega mišljenja, 
 sposobnost kritične presoje, 
 sposobnost samokritičnosti. 
Canto-Sperber in Dupuy (v Rychen in Hersh Salganik, 2001, str.79 – 88) sta opredelila pet 
ključnih kompetenc, ki jih po njunem mnenju potrebujemo v današnjem svetu. To so:  
 Kompetence, potrebne za spoprijemanje s kompleksnostjo (upravljajo vsa področja 
človeškega znanja). 
 Percepcijske kompetence, spoznanja in praktična inteligenca (Posameznik v 
vsakdanjem življenju potrebuje spretnosti, ki mu pomagajo razločevati med bolj in 
manj pomembnimi situacijami. Pomagajo mu prepoznati, sestaviti in pretehtati 
različne možnosti, ki sestavljajo določeno situacijo). 
 Normativne kompetence, ki so izražene v zmožnosti postavljanja vprašanj in se 
nanašajo na norme, vrednost, smisel, omejitve. Normativnih sposobnosti ne 
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moremo opazovati. Lahko opazujemo le dejanja, vedenje in izbire, ki nastanjeo na 
njihovi podlagi (normativne kompetence lahko enačimo s sposobnostjo, da 
pravilno ocenimo situacijo, s sposobnostjo, da določimo, kaj moramo v dani 
situaciji storiti, da bomo živeli boljše). Normativna kompetenca je psihološka 
sposobnost, ki vsebuje visoke mentalne procese in tistim, ki jih imajo, omogoča, 
da se v pomembnih zadevah pravilno odločijo. 
 Kompetence sodelovanja (zaupanje v druge, sposobnost vživeti se v drugega). 
 Kompetence pripovedovanja so odvisne od sposobnosti posameznika, da 
pripoveduje zgodbe. So način, da osmislimo to, kar se v življenju dogaja. 
Vsebujejo sposobnost zamišljanja alternativnih možnosti razreševanja ali priprave 
različnih scenarijev. Osnovne sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje za to 
kompetenco, so: sposobnost, da se distancira od dogajanja; sposobnost, da se 
distancira od zaporedja dogodkov z namenom, da jih razume in v njih najde nek 
smisel; sposobnost, da napove, kakšen bo njihov dolgoročni učinek. 
Haste (v Rychen in Hersh Salganik, 2001, str.103 -115) pa dodaja še novih pet ključnih 
kompetenc, ki so: 
 Tehnološke kompetence, v katere Haste prišteva zavedanje, da se bo 
posameznikova interakcija s svetom spremenila s pomočjo novih tehnoloških 
spretnosti. Del te kompetence je zmožnost, da se posameznik zavestno spopade s 
hitrim tehnološkim napredkom. Zavedati se moramo, v kakšni meri tehnologija 
spreminja našo interakcijo z zunanjim svetom in kako nepredvidljive so te 
spremembe. Določene tehnične veščine si posameznik lahko pridobi zelo hitro 
(npr. uporaba mobilnega telefona), druge so bolj kompleksne (računalniško 
znanje). Od posameznika se pričakuje, da bo sposoben slediti tehnološkemu 
napredku, kar pa za nekatere ni tako enostavno (ali pa si tega ne želijo). 
 Sposobnost soočanja z dvoumnostjo in raznolikostjo. Ta kompetenca je 
pomembna zato, ker spoznavamo potrebe po bolj kompleksnem pogledu na svet 
(ni vse le belo ali črno). Omogoča nam, da bomo sposobni upravljati dvoumnost in 
različnost. 
 Sposobnost vzpostavitve in ohranjanja povezav v skupnosti. Zavedati se moramo, 
da se zaradi globalizacijskih tokov srečujemo z novimi oblikami skupnosti (globalna 
skupnost, virtualna skupnost) in novimi oblikami komuniciranja. Spreminja se tudi 
naša primarna skupnost (vse več je enostarševskih družin,…) Ker se virtualna 
skupnost zelo hitro razvija, potrebujemo nove kompetence. Haste je mnenja, da 
lahko posameznik ohranja povezave s skupnostjo, če ima sposobnosti, ki jih 
poimenuje principi moralne vzgoje in zajemajo učenje s pomočjo jezika in 
družbene prakse, spodbujanje socialne identitete, občutek povezave z drugimi. 
 Sposobnost upravljanja motivacije, čustev in želja. Haste je mnenja, da je 
najpomembnejše prepoznavanje in zavedanje, da obstajajo različni pogledi na 
čustva in da moramo čustva »jemati« bolj resno. 
 Sposobnost odgovornega ravnanja (odgovornosti). 
22 
 
2.6.4 METAKOMPETENCE  
Metakompetence so pogosto podrejene konceptu ključnih kompetenc. Meta kompetence 
so po mnenju Nelsona in Narensa (Nelson in Narens v Rychen in Hersh Salganik, 2001, 
str. 54) sposobnost presojanja sposobnosti, uporabe in učljivosti osebnostnih kompetenc. 
Osnovni predpogoj za pridobitev metakompetenc je sposobnost introspekcije25 
posameznikovega lastnega kognitivnega procesa in produktov le tega, ki so dostopne od 
tretjega leta starosti dalje (in naraščajoče z leti).  
 
Perrenoud (Perrenoud v Rychen in Hersh Salganik, 2001, str. 121-123) se sprašuje, kdo je 
pravzaprav poklican, da definira ključne kompetence, potrebne za življenje v 21. stoletju. 
Kakšne kvalifikacije morajo imeti osebe, ki sestavljajo seznam kompetenc? Ali so se ti 
posamezniki sposobni upreti skušnjavi, da bi projecirali svoje vrednote, se bodo znali 
temu izogniti in ali bodo pripravljeni to storiti? Ali zadostuje le dejstvo, da skupino 
sestavlja več različnih posameznikov, da bodo tudi reprezentativni? Današnji izobraževalni 
sistemi vlagajo veliko sredstev v izobraževanje visoko izobražene manjšine, medtem ko 
obstaja tudi manjšina, ki ne dosega niti osnovnih kompetenc. V čem je smisel definirati 
temeljne kompetence, če namen definiranja ni dejstvo, da bodo v tek spravili vse resurse, 
potrebne za usposobitev vseh državljanov (predvsem tistih, ki jih do sedaj ne dosegajo). 
Bogati, dobro izobraženi, z dobrim videzom, inteligentni, ne potebujejo sprememb v 
izobraževalnem sistemu, saj kompetence, ki jim omogočajo uspeh in moč, lahko pridobijo 
v svoji družini, šoli ali drugje. Odvisno od tega, kako so kompetence zasnovane, lahko 
določene družbene vizije ojačamo ali oslabimo. Kaj hitro lahko pridemo do ideoloških bitk, 
še posebno ko želimo opredeliti bistvene kompetence moderne družbe, torej tiste, ki naj 
bi jih razvijali kot prioritetne v izobraževalnem sistemu. Ključne kompetence niso nekaj 
abstraktnega. Zgrajene so na podlagi teoretičnega in ideološkega vidika. 
2.7 MANAGEMENT KOMPETENC 
Management kompetenc vključuje identifikacijo kompetenc, ki razlikuje zelo uspešne 
izvajalce (delavce) od povprečnih izvajalcev na vseh področjih dejavnosti organizacije 
(IDS, 1997). 
 
Management kompetenc ni nikoli končan proces, kar prikazuje tudi slika 2. Da bi začeli 
uporabljati kompetence, moramo usposobiti kadre, nato pa moramo zagotoviti razmere za 
kontinuiran proces, v katerem bodo zaposleni svoje kompetence uporabljali za izvajanje 
nalog. Podjetje mora zagotoviti usposobljene in kompetentne vodje, ki bodo znali 
upravljati s kompetencami svojih sodelavcev, saj so ti tisti, ki usmerjajo uporabo 




                                                          
25 Introspekcija je psihološki pogoj, ki dopušča zavedanje procesov učenja, pomnenja in mišljenja, 
osebnih izkušenj… Nelson in Narens v Rychen in Hersh Salganik, 2001, str.54 
23 
 




















    
Vir: Majcen (2009, str. 246) 
 
Gronau in Uslar (2004, str. 288-290) sta mnenja, da je management kompetenc 
kombinacija upravljanja z znanjem in upravljanja človeških virov, katerega pravi cilj mora 
biti pravilno in bolje izkoristiti znanje zaposlenih v korist podjetja. Zato je potrebno slediti 
in »snemati« spretnosti in sposobnosti vsakega zaposlenega. To je lahko narejeno v treh 
korakih: 
 Potreben je jezik, ki omogoča opis procesov v podjetju in spretnosti, ki se v 




































































 Na osnovi IT kompetenc je pripravljen sistem, ki omogoča uporabo zbranih 
podatkov iz prvega koraka in zagotavlja običajne funkcije, kot so iskanje znanja in 
analiza.  
 V podjetju je potrebno spremeniti kulturo, z namenom predstavitve in vpeljave 
sistema kompetenc ter motivirati zaposlene, da ga bodo sprejeli in uporabljali. 
 
Nunes et al (2007, str. 13-17) vidijo management kompetenc kot učinkovit vzvod za 
spremembo delovanja javne uprave, od birokratske do bolj prilagodljive, učinkovite in 
dinamične organizacije. Management kompetenc naredi posameznika bolj vidnega in 
poudarja njegovo vlogo pri doseganju ciljev organizacije.  
 
Buitelaar in Eigner (2008, str. 56) ugotavljata, da je management kompetenc področje 
upravljanja z znanjem, ki se ukvarja z identifikacijo spretnosti, znanja, vedenja in 
potrebnih zmogljivosti za izpolnjevanje sedanjih in prihodnjih potreb pri izbiri osebja in 
usklajevanju strategij in prednostnih nalog organizacij.  
 
Po Majcnovi (2009, str. 35) management kompetenc pomeni: 
 prepoznavanje kompetenc, potrebnih za delo, 
 ugotavljanje kompetentnosti zaposlenih, 
 načrtovanje sprememb obstoječih kompetenc, 
 izboljšava obstoječih in pridobivanje novih kompetenc, 
 vključevanje novih kompetenc v delovni proces. 
2.8 IZOBRAŽEVANJE ZA KOMPETENCE 
Na diplomante vplivajo trije trendi: večji poudarek na izobraževanju in usposabljanju, vse 
večja nihanja delovnih procesov na trgu in vse večja internacionalizacija in globalizacija.Ti 
trendi zahtevajo od posameznika nove kompetence, s katerimi mora biti opremljen pri 
vstopu na trg dela. Lizbonski cilji pred posameznika postavljajo zahtevo po večji 
internacionalizaciji, saj pomenijo krepitev inovacijskih zmogljivosti evropskega 
gospodarstva in optimalno uporabo razpoložljivega človeškega kapitala.  
V zadnjih letih je bilo veliko pozornosti usmerjenih v prenovo izobraževalnih metod, 
vendar je dal vpliv novih oblik poučevanja in učenja le malo rezultatov pri pridobivanju 
izbranih kompetenc, na podlagi katerih ni možno zaključiti, ali so nove metode boljše in 
bolj uspešne (npr. ali je primernejši izpit esejskega tipa ali izpit, pri katerem študenti 
izbirajo med različnimi, prej pripravljenimi možnostmi). 
 
Cilj bolonjskega procesa je: vzpostavitev enotne strukture Evropskega visokega 
šolstva, ki temelji na dveh ciklusih:  
 dodiplomski študij (ki se zaključi s pridobitvijo diplome26), 
 podiplomski študij (ki se zaključi s pridobitvijo magistrske/doktorske diplome27). 
                                                          
26 Bachelor degree 
27 Masters degree 
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Podpis bolonjskega sporazuma leta 1999 je za visokošolske inštitucije v večini držav 
podpisnic pomenil vpeljavo strukturnih reform, čeprav so bile na različnih stopnjah razvoja 
(Lore in Little, 2008, str. 13). Bolonjski proces in njegove iniciative so postavili 
visokošolsko izobraževanje v središče politik Evropske Unije. Cilj politik Evropske unije je 
kreacija Evrope znanja (Lisbona, Evropski Svet, marec 2000). Ena od najpomembnejših 
tem politik je potencial visokega šolstva pri razvoju kompetenc, ki so pomembne za trg 
dela in za družbeno življenje. Visokošolske institucije bi se morale dobro zavedati, katere 
kompetence so potrebne za to, da bodo diplomanti dobro pripravljeni na trg dela in za 
aktivno državljanstvo, prav tako pa morajo vedeti, kako naj te kompetence razvijajo 
(Pukelis et al, 2011). 
 
Visokošolski študij je viden skozi razvoj kompetenc, ki so razvrščene v splošne (general) in 
specifične (subject – specific). Visokošolsko izobraževanje mora najti ravnotežje med 
generičnimi in specifičnimi kompetencami, z namenom, da »opremi« diplomante z 
relevantnim znanjem in sposobnostmi/veščinami skozi življenjsko perspektivo, s 
spodbujenjem posameznikovega potenciala kreativnosti in samostojnosti, medtem ko se 
izogiba neusklajenosti s trgom dela (European Commission, 2007, str. 3). Uspešnost pri 
doseganju teh ciljev je odvisna od strategij modernizacije kurikulumov visokošolskih 
institucij na nacionalni ravni (Pukelis et al, 2011). 
 
V implementaciji politik visokega šolstva sodelujejo 4 deležniki: 
 vlade, 
 delodajalci, 
 visokošolske izobraževalne institucije, 
 študenti. 
 
Naloge vlad:  
 vzpostavitev močnih vezi med visokošolskimi izobraževalnimi institucijami in trgom 
dela, 
 spodbujanje pridobivanja ustreznih delovnih izkušenj v toku izobraževanja, 
 ustvarjanje spodbud, s katerimi bi dosegli, da bo visokošolsko izzobraževanje še 
bolj zahtevno. 
 
Dokazano je, da v okolju, v katerem so med izobraževalnimi institicijami in trgom dela 
močne vezi, diplomanti prehod iz enega v drugi segment skorajda ne občutijo (zagotavlja 
jim uspeh in zadovoljstvo zgodnje kariere, saj na zaposlitev ne čakajo dolgo). Povezava 
med izobraževanjem in trgom dela prinaša veliko koristi še posebno tam, kjer si študenti 
lahko pridobijo ustrezne delovne izkušnje že med študijem. To še zlasti velja za izkušnje, 
ki niso formalni del izobraževanja, a so z njim močno povezane. Zahtevni izobraževalni 
programi spodbujejo razvoj velikega števila kompetenc, še posebno specifičnega znanja in 







 delodajalci se morajo zavedati velike »rezerve« neizkoriščenega človeškega 
kapitala, ki ga imajo na razpolago, 
 delodajalci morajo iskati boljše signale kvalitete. 
 
Četrtina diplomantov udeleženih v raziskavi HEGESCO je odgovorila, da njihovo znanje in 
veščine niso na delovnem mestu optimalno izkoriščeni. To še posebej velja za kompetence 
s področja inovacij in managementa znanja. Delodajalci se pri izbiri kandidatov preveč 
zanašajo na izbiro, glede na to, ali je kandidat diplomiral na visoko prestižnem programu 
ali programu, ki je bil tesno povezan s trgom dela. Vendar pa jim ta stretegija ne 
zagotavlja izbire najboljšega diplomanta, zato bi bilo potrebno spremeniti zaposlovalni 
proces (proces izbire kandidata). Delodajalci bi morali pri izbiri kandidatov upoštevati 
zahtevnost programa in tudi trud in motiviranost, ki ga je pokazal posameznik v toku 
študija. To bi pomagalo vzpostaviti močnejšo povezanost med prestižem in reputacijo 
izobraževalne institucije ter odličnostjo, ki jo le ta »proizvaja« (Sagi, 2011). 
 
Naloge visokošolskih izobraževalnih institucij (Sagi, 2011): 
 priprava zahtevnejših študijski programov, 
 vzpostavitev boljše povezave z delodajalci, 
 ne smejo precenjevati pomena modelov poučevanja in učenja, 
 dati kreditne točke študentom za primerne delovne izkušnje, 
 posvetiti več pozornosti razvoju podjetniških veščin. 
 
Čeprav je naloga vlad in delodajacev, da skrbijo za zagon kvalitete visokošolskega 
izobraževanja, so visokošolske institucije tiste, ki lahko implementirajo potrebne 
spremembe, s katerimi bodo naredile študij bolj izziven (Sagi, 2011). 
 
V Sloveniji deležniki pogosto ne sodelujejo z visokošolskimi institucijami pri prepoznavanju 
učnih izidov, saj ni proces v zakonodaji dovolj natančno predpisan. Največ sodelovanja 
lahko opazimo med visokošolskimi institucijami in delodajalci v organizaciji in izvedbi 
praktičnega usposabljanja, ki je obvezen del prvega študijskega ciklusa (dodiplomski 
študij – prva bolonjska stopnja). Tudi karierni centri znotraj visokošolskih institucij niso 
dovolj, da bi pokrili celotno področje, saj ni ustreznega odziva ali povezave z delodajalci 
(Pukelis et al, 2011). 
 
Glavni namen projekta DeSeCo28 je identifikacija kompetenc, ki jih bo posameznik 
potreboval za uspešno, odgovorno življenje, ter kompetenc, pomembnih za delovanje 
posameznika v družbi ter njegove sposobnosti soočanja z današnjimi izzivi in izzivi 
prihodnosti. Dolgoročni cilj je razvoj meritev spretnosti in kompetenc, ki se pojavljajo na 
površju v šolskem okolju in vplivajo na izobraževalno politiko (Goody v Rychen in Hersh 
Salganik, 2001, str. 175). Pomen znanja, veščin in kompetenc za posameznike in družbo 
                                                          
28 Definition and Selection of Competencies (DeSeCo) 
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je med oblikovalci politik v državah OECD29 široko sprejet, saj se zavedajo, da dobro 
izobraženi , dobro, visoko usposobljeni državljani , igrajo pomembno vlogo pri soočanju z 
izzivi sedanjosti in prihodnosti. Kompetence, ki jih posamezniki potrebujejo za doseganje 
svojih ciljev, so postale bolj kompleksne in zahtevajo več kot samo obvladovanje 
nekaterih ozko določenih veščin (OECD. The Definition and Selection of Key 
Competencies, 2005, str. 4). Konceptualni okvir projekta DeSeCo razvršča namen ključnih 
kompetenc v tri kategorije: Za učinkovito interakcijo z okoljem potrebujejo ljudje tako 
fizična (npr. informacijsko komunikacijska orodja) kot socialno-kulturna orodja (npr. 
znanje tujih jezikov). Razumeti jih morajo dovolj dobro, da jih lahko prilagodijo svojim 
lastnim namenom , za interaktivno uporabo orodij. V vse bolj soodvisnem svetu jih ljudje 
potrebujejo, da so sposobni sodelovati z drugimi, saj srečujejo ljudi iz različnih okolij, zato 
je pomembno, da so sposobni interakcije v heterogenih skupinah. Ljudje jih potrebujejo 
zato, da bi lahko prevzeli odgovornost za obvladovanje svojih življenj, da lahko umestijo 
svoje življenje v širši družbeni kontekst ter delujejo samostojno (OECD. The Definition and 
Selection of Key Competencies, 2005, str. 5). 
 
Tudi v EAPAA30 se zavedajo, da postaja pri vrednotenju izobraževalnih programov vse 
bolj pomembno vprašanje, katere kompetence (učne rezultate v smislu znanja, spretnosti 
in sposobnosti) morajo pridobiti diplomanti. Tudi za mednarodno akreditacijo določenega 
študijskega programa je pomembno, katere kompetence diplomati pridobijo, vendar v 
EAPAA ugotavljajo, da obstaja toliko kompetenc, kot je publikacij. Ob natančnejšem 
opazovanju ugotovimo, da se veliko kompetenc prekriva, vendar nekega generičnega 
seznama kompetenc, ki naj bi jih pridobili diplomanti, še ni (van der Krogt, 2005, str. 44). 
 
Z Berlinskim komunikejem so se države podpisnice bolonjske deklaracije zavezale k 
izdelavi ogrodja primerljivih in združljivih kvalifikacij za njihove visokošolske sisteme, ki 
naj prispevajo k opisu kvalifikacij, glede na delovno obremenitev, raven, učne izide, 
sposobnosti in profil. Kot posledica te zaveze so se razvili Dublinski deskriptorji, ki 
določajo osnovne kompetence, ki jih pridobi diplomant posameznega bolonjskega cikla 
(Študentska organizacija Slovenije, 2010, str.11). »Dublinski Deskriptorji31«, so »pravila« 
za seznam kompetenc, ki temeljijo na naslednjih elementih (Tancig, 2006, str. 126): 
 znanje in razumevanje,  
 uporaba znanja,  
 presojanje,  
 komunikacijske zmožnosti (spretnosti),  
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 OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development 
30 European Association for Public Administration Accreditation (EAPAA): Evropsko združenje za 
akreditacijo študijskih programov javne uprave. 
31 Dublin Descriptors.  Dublinski deskriptorji so deskriptorji posameznih stopenj študija in so bili 
razviti za ogrodje kvalifikacij Evropskega visokošolskega prostora. Deskriptorji so splošni 
(generični) in se nanašajo na usposobljenost diplomantov ob koncu vsake stopnje študija: 
Dublinske deskriptorje pojmujemo kot referenčne točke za ogrodje kvalifikacij skupnega 
Evropskega visokošolskega prostora (EHEA). 
28 
 
 zmožnosti učenja.  
 
V projektu Tuning so kompetence opisane kot referenčne točke za izdelavo učnih načrtov 
in za ocenjevanje, ne pa kot obvezne ali prisilne zahteve. Pri izdelavi učnih načrtov 
dovoljujejo fleksibilnost in avtonomijo, hkrati pa nudijo skupen jezik za opisovanje ciljev 
učnih načrtov. Tuning loči tri oblike generičnih kompetenc:  
 instrumentalne oz. uporabne kompetence (kognitivne, metodološke, tehnološke in 
jezikovne sposobnosti);  
 interpersonalne oz. medosebnostne kompetence (sposobnosti posameznika, kot 
sta npr. sposobnost obnašanja v družbi in sodelovanja);  
 sistemske kompetence ((sposobnosti in spretnosti, ki zadevajo celotne sisteme 
(kombinacija razumevanja, dovzetnosti in znanja, ob potrebni predhodni pridobitvi 
uporabnega znanja in medčloveških kompetenc)). 
 
Primer gneričnih kompetenc je mogoče najti v Nemčiji, kjer KMK32 in ZevA33 opredeljujeta 
in razlikujeta 3 sklope generičnih kompetence za diplomante univerz z diplomskim in 
magistrskim študijem: 
 metodološke kompetence (kot so strategije, medijske sposobnosti, zbiranje 
informacij, načrtovanje, vodenje projektov, inovacije, sposobnost učenja, 
sposobnost raziskovalnega dela),  
 socialne kompetence (kot so timsko delo, sposobnost reševanja sporov, 
sposobnost predstavitev, sposobnost upravljanja, podjetniške kompetence, 
mednarodna usmerjenost in sposobnost sporazumevanja v drugih jezikih), 
 osebnostne kompetence (kot so upravljanje samega sebe, zmogljivost prilagajanja, 
mobilnost, ustvarjalnost, empatija in etično obnašanja in delovanje). 
 
V EAPPA poudarjajo, da bi pri določanju »strokovnih oz. predmetno specifičnih 
kompetenc« morali sodelovati strokovnjaki z določenega delovnega področja. Razprava o 
kompetencah, pomembnih za delovanje v praksi, je lahko po mnenju EAPAA pomemben 







                                                          
32 KMK: Kultusministerkonferenz:Conference of the Ministers for Education and Cultural Affairs 
(KMK) 10/10/2003. Konferenca ministrov za izobraževanje in kulturo. 
33 ZEvA:Hochschulrektorenkonferenz:Central Evaluation and Accreditation Agency Hannover (ZEvA) 
Združenje nemških univerz in drugih visokošolskih zavodov.  
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3 KOMPETENCE V UPRAVI 
Evropski in tudi drugi svetovni upravni sistemi so bili v zadnjih letih priča številnih reform. 
Vloga države in pogledi na administracijo/državno birokracijo ter njen pomen so se 
spreminjali, tako kot se je spreminjalo družbeno okolje njihovega delovanja. Ena od 
sprememb strategije, ki so jih nekatere države članice pričele uvajati v javne uprave, je 
management kompetenc, s katerim želijo izboljšati sisteme upravljanja s človešlimi viri 
(Winterton et al, 2006, str. 17-19). 
 
Kompetence in njihov razvoj so zadnja leta v ospredju razprav kadrovskih strokovnjakov, 
tako zasebnih podjetij, kot tudi javne uprave. Skoraj vsako večje podjetje ima seznam 
tistih kompetenc, ki jih potrebujejo njihovi zaposleni in vodje. Bagon (2009, str. 13) 
poudarja, da kompetence omogočajo, da so kadrovski procesi – kadrovanje, ocenjevanje 
delovne uspešnosti, vodenje kariernega razvoja, usposabljanje, prožno in odzivno 
razporejanje nalog – usmerjeni v rezultate in dosežke, učinkovitost in strokovnost. 
 
Okolje, v katerem deluje uprava, se nenehno spreminja, je izjemno kompleksno in 
zahteva dobro usposobljene, kompetentne javne uslužbence. Webrov model hierarhične 
organizacije vse bolj nadomešča mrežni model, ki od posameznika zahteva še dodatne 
kompetence, ki niso nujno vezane na njegovo specializacijo. Hiter tehnološki razvoj je 
veliko prispeval k spremembam in preoblikovanju načina odločanja znotraj upravnih 
organizacij in med njimi. Znanstveni napredek je tudi v upravne organizacije prinesel 
pričakovanja, da je vse mogoče narediti hitreje, bolj učinkovito in bolj kakovostno. 
Strokovnjaki so si enotni, da se organizacijska odličnost začne z zaposlitvijo pravega 
človeka na pravo mesto, vendar »vzdrževanje« odličnosti zahteva nadaljnje izobraževanje, 
usposabljanje in razvoj zaposlenih. Proces nenehnega spreminjanja in razvoja vključuje 
vizijo uprave kot organizacije, zavezane vseživljenjskemu učenju. 
 
Strategijo izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev (Vlada 
Republike Slovenije, 2006, str. 6) oblikujejo vodilna načela, ki podpirajo razvoj in 
usposabljanje kompetentnih posameznikov organizacije: 
 Vseživljenjsko učenje je pravica in dolžnost vseh javnih uslužbencev, ne glede na 
njihove naloge ali organ zaposlitve. 
 Izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih uslužbencev je sestavni del 
kadrovske politike ter je skladno z interesi posameznika in upravnega organa. 
 Za strokovni razvoj javnih uslužbencev so odgovorni posamezniki, pa tudi državni 
organi, v katerih so zaposleni. Zanj je potrebno tesno in dejavno sodelovanje 
javnih uslužbencev, vodij na vseh ravneh upravne organizacije in kadrovskih 
specialistov ob podpori najvišjega vodstva. 
Vlaganje v strokovni razvoj javnih uslužbencev podpira učinkovitost in uspešnost 
upravnega dela. Odločitve o njihovem izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju so 
naložbene odločitve ter jih je treba sprejemati odgovorno in skladno z ustreznimi predpisi 
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 Stalno, sistematično in načrtovano usposabljanje in izpopolnjevanje sta izhodišči 
prizadevanja za doseganje poslovne odličnosti ter zagotavljanje in ohranjanje 
najvišjih standardov kakovosti. Odsevata temeljne vrednote državne uprave, 
kakršne so: strokovnost, zakonitost, odličnost, pravočasnost, preglednost in 
dostopnost storitev. 
 Sooblikujeta organizacijsko kulturo, spodbujata vključenost in krepita občutek 
pripadnosti javnih uslužbencev državni upravi. 
 Na individualni ravni izboljšujeta strokovno učinkovitost, večata motivacijo za delo 
v upravi in prispevata k občutku izpolnitve, pripadnosti in obveze na delovnem 
mestu vsakega javnega uslužbenca. 
 
Stare in Tomažič opozarjata, da zaradi napačne identifikacije podjetja pogosto zapravijo 
denar za izobraževanja, ki jih zaposleni sploh ne potrebujejo, saj pogosto pošljejo vse 
vodje oddelkov na enake delavnice, čeprav ima lahko eden zelo razvito kompetenco 
komuniciranja, ne zna pa uresničiti projektov, pri drugem pa je obratno. Po njunem 
mnenju je časovno in stroškovno bolj učinkovito, če se menedžerje usposablja na 
področjih, katera dejansko potrebujejo (Turk, 2011). 
Slika 3: Sedem vodstvenih kompetenc v javni upravi 
 
Vir: Stare (2007, str. 7) 
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V obsežnem projektu »Kompetenčni model vodenja v javni upravi« so člani projektne 
skupine34 uporabili induktivno metodo. Stare navaja, da so izhajali iz vzorcev 
organizacijskega vedenja. S približno 470 postavkami, ki izhajajo iz teorije in dosedanjih 
praktičnih izkušenj, so opisali dobrega vodjo v državni upravi. Vodje v državni upravi so že 
pred tem razdelili na tri skupine (mandatni vodje, vodje služb ter vodje oddelkov in 
sektorjev) in nato s statistično analizo znova izračunali, kako mora biti izražena 
posamezna kompetenca na vsaki ravni. Ustvarjalnost ter sposobnost mreženja sta na 
primer veliko pomembnejši na najvišji ravni, medtem ko je na najnižji ravni, ki je 
najpogosteje v stiku s strankami, zelo poudarjen pomen kompetence , organizacijsko 
razpoloženje. Vprašalnik s petstopenjsko lestvico je izpolnilo 130 vodij z različnih področij, 
njihove odgovore so obdelali s faktorsko statistično analizo, na podlagi katere so izločili 
119 trditev in oblikovali nov vprašalnik. Po vnovični statistični analizi so oblikovali sedem 
najpomembnejših dejavnikov oziroma kompetenc, pri katerih so opredelili več dimenzij. 
Obsežna statistična analiza je povezala dejavnike med seboj, tako da je končna rešitev 
oziroma seznam kompetenc objektiven. Tako so dobili metodo za določitev standarda 
dobrega vodje (Turk, Ne razmetavajte denarja za razvoj napačnih kompetenc, 24. 03. 
2011) Iz projekta je razvidno, da so pri najvišjih vodjih najpomembnejše realizatorske 
sposobnosti. 
 
Kompetenčni model je enak za vse tri ravni vodenja, razlike se kažejo v intenzivnosti 
posamezne kompetence in so opredeljene v kompetenčnem profilu za vsako posamezno 
raven vodenja. 
 
Stare (2007, str. 6) je mnenja, da lahko kompetence opredelimo le na podlagi opazovanja 
vedenja posameznika. Ko opredelimo vodenje (vodenje je po Staretu aktivnost vplivanja 
vodje na izvajanje aktivnosti posameznika ali skupine z namenom, da bi le-ti ravnali tako, 
da bi dosegli izraženi cilj vodje), lahko opredelimo kompetenčni model vodenja kot sedem 
ključnih kompetenc. To kaže tudi slika 3. 
 
Bagon (2009, str. 13-17) ugotavlja, da moramo pri določanju kompetenc izhajati iz 
konkretenga dela, njegove vsebine in opravil, odgovornosti, pričakovanj. Po njenem 
mnenju je potrebno opraviti profiliranje dela z namenom ugotoviti, katero znanje, 
spretnosti, vedenjske in druge lastnosti in značilnosti so potrebne na posameznem 
delovnem mestu za učinkovito delo. Bagonova je prepričana, da je nosilec sistemskega 
dela uvedbe kompetenc v upravo, Ministrstvo za upravo. Po njenem mnenju, bi morali 
oblikovati model kompetenc35, v katerega bi lahko vključili izbor vodstvenih kompetenc 
Uradniškega sveta in Fakultete za upravo, pri tem pa bi se lahko zgledovali po irskem 
                                                          
34 Člani projektne skupine so bili: Janez Stare, Egon Tomažič, Andrej Frančeškin, Janez Mayer, Nina 
Tomaževič in Tatjana Kozjek. 
35 Mag. Judita Bagon, sekretarka na Ministrstvu za javno upravo, mi je na dopis v katerem sem 
spraševala, ali imajo v javni upravi katalog kompetenc, ki bi jih morali imeti zaposleni, odgovorila, 
da v javni upravi zaenkrat še nimajo sprejetega enotnega kataloga kompetenc zaposlenih, vendar 
delajo na njegovem razvoju (odgovor poslan po elektronski pošti dne: 30. 12. 2010). 
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modelu36, ki bi ga priredili za naše potrebe. Prav tako bi morali izdelati priročnik z navodili, 
obrazci in predvidenimi postopki ter pristojnostmi. Nato pa bi morali izvesti sistematično 
usposabljanje vodij in kadrovskih služb. 
 
Tudi v nekaterih drugih evropskih državah gradijo kompetenčne modele, da bi z njihovo 
pomočjo uspeli postaviti »pravega človeka na pravo delovno mesto«, ali raziskujejo 
kompetence vodstvenih kadrov z namenom izboljšanja delovanja javne uprave. 
 
Op de Beeck in Hondeghem, (2010, str. 26) navajata, da se je britanska vlada odločila za 
kompetenčni prisop že v 1980-tih letih. Bili so ena od prvih držav, ki se je odločila za tak 
pristop. Do leta 2000 je bil kompetenčni management uporabljen v vseh vladnih 
organizacijah. Bil je sredstvo za organizacijske in kulturne spremebe britanske centralne 
vlade. SCS37 kompetenčni model se je z leti spreminjal, trenutni model temelji na vedenju 
in je sestavljen iz šestih kompetenc:  
 strateško razmišljanje,  
 potegniti najboljše iz ljudi,  
 učenje in izboljšave z osredotočenostjo na izvedbo,  
 podajanje smeri in namena delovanja in 
 osebni vpliv. 
 
Vpeljava managementa kompetenc se je za belgijske javne službe pričela v 1990-tih letih. 
Definirali so 4 ključne vrednote: orientiranost k uporabniku, zanesljivost, sodelovanje in 
nenehno izboljševanje, ki so jih integrirali v pripravo kompetenčnega modela. Belgijci 
razlikujejo med splošnimi in specifičnimi kompetencami. Splošne kompetence so testirali v 
notranjih ocenjevalnih centrih, specifične kompetence pa je presojala zunanja komisija s 
pomočjo intervjujev posameznih kandidatov. Kljub naporom nimajo nekega skupnega 
kompetenčnega modela, le-ti so največkrat postavljeni »ad hoc«, če se pojavi potreba 
znotraj posameznega procesa upravljanja človeških virov. Belgijska uprava je zelo 
tradicionalna. Ima sistem zelo močnih vrednot, med katerimi je najpomembnejša 
vrednota enakosti. To pomeni, da morajo vsi zaposleni imeti enake možnosti in biti 
obravnavani enako. To pa je v nasprotju z managementom kompetenc, katerega namen 
je postaviti pravo osebo na pravo delovno mesto, glede na kompetence, ki jih ima 
posameznik, z željo, da bi tako maksimizirali njegovo dodano vrednost organizaciji. Zato 
so pri pripravi kompetenčnega modela naleteli na velik odpor predvsem višjih uradnikov 
(Hondegham in Parys v Horton et al, 2002, str. 60-63). Kompetenčni model Belgijske 
zvezne vlade se imenuje »5+1 competency model«. Sestavljen je iz nabora petih splošnih 
kompetenc in naborom tehničnih kompetenc. Vsaka funkcija38 vsebuje kombinacijo obeh 
                                                          
36 Irski model ima štiri sklope kompetenc, v vsakem je 3-5 kompetenc, za vsako od kompetenc pa 
je še 3-5 vedenjskih oblik, značilnih za delo v javni upravi. Gradivo je dostopno na: http://www.eu 
pan.si/uploads/media/PERFORMANCE_MANAGEMENT IN_IRISHCIVIL SERVICE 01.pdf.;02.04.2011 
37 SCS - Senior Civil Service (višji uslužbenci javne uprave) 
38 Funkcija v smislu delovanja vlade. 
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vrst kompetenc. Do leta 2009 so bile tehnične kompetence opisane le v opisu del in nalog, 
vendar ni bilo nekega skupnega kompetenčnega okvirja. Generične kompetence zajemajo:  
 upravljanje z informacijami,  
 upravljanje nalog,  
 vodenje in postavljanje začrtane smeri,  
 medosebni odnosi in  
 osebna uspešnost. 
 
V prvih štirih kompetencah obstaja še hierarhija glede stopnje težavnosti pridobivanja teh 
kompetenc. Vsaka kompetenca ima tudi podano definicijo in indikatorje vedenja (Op de 
Beeck in Hondeghem, 2010, str. 15-17). 
 
Švedi so na podlagi podatkov poročil vladnih agencij iz leta 1999 pripravili dveletno 
raziskavo, v katero so bili vklučeni vodstveni delavci (top managerji) javne uprave. S to 
raziskavo so želeli proučiti vodstvene kompetence top managerjev z namenom izboljšanja 
njihovega dela. Raziskava je pokazala, da se vodilni zavedajo, da imajo kljub dolgoletnim 
izkušnjam (nekateri so bili na teh položajih tudi 20 let) težave na določenih področjih, ker 
določenih kompetenc med študijem in kasneje na delovnem mestu niso razvili. To so bile 
predvsem kompetence komunikacije in vodstvene kompetence. Izpostavili so predvsem 
naslednje kompetence: kako dovoliti sodelavcem, da prevzamejo večjo odgovornost za 
svoje delo; kako upravljati z ljudmi; kako biti uspešen »učitelj« in zgled svojim 
sodelavcem; kako zaposlenim razdeliti naloge, ne da bi pri tem prišlo do diskusije in 
nasprotovanja; pa tudi kako izboljšati komunikacijo (Moqvist v Horton et al, 2002, str. 91 
– 101) .  
 
Tudi Nizozemci so prepričani, da posameznikov razvoj vodi v organizacijski razvoj, zato je 
zanje razvoj posameznika zelo pomemben. Ustanovili so delovno skupino, imenovano SPS 
(Senior Public Service), ki je s pomočjo zunanjih svetovalcev pripravila kompetenčni 
model, namenjen mangerjem v upravi. Pripravili so nabor 42 kompetenc, med katerimi so 
nekatere namenjene razvoju zaposlenih (zavedanje samega sebe, sposobnost učenja), 
druge pa performansi dela (zavedanje vpliva okolja, integriteta zaposlenih, iniciativnost, 
sposobnost prepričevanja). Te kompetence so bile vpeljane v ministrstva in posamezne 
ciljne skupine, kjer so bile najprej preizkušene v praksi, nato pa uporabljene v pogovoru o 
posameznikovi karieri, usposabljanju zaposlenih in v procesu spremljanja 
posameznikovega napredka. Opredeljene kompetence so omogočile pogovor med 
različnimi deležniki, uporabljene pa so tudi pri »benchmarkingu«, v procesu selekcije 
kadrov. Trenutno se trudijo, da bi management kompetenc postal del operativnega 
managementa (van Vulpen in Moesker v Horton et al, 2002, str. 65 – 74). 
 
Na Irskem vsi procesi izbire in zaposlovanja najustreznejših kandidatov v javni upravi 
temeljijo na študiji kompetenc in analizi delovnih mest. Na ta način že na začetku (ob 
prijavi kandidatov na delovno mesto) izberejo najustreznejše kandidate. Tako vodilnim 
delavcem »prihranijo« delo, saj opravijo intervjuje le z najustreznejšimi, ne pa z vsemi 
iskalci zaposlitve (Andrews, 2006, str. 4). Irska ima centralno opredeljen kompetenčni 
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model za vodilne javne uslužbence. Kompetenčni model kompetenc ima štiri glavne 
razsežnosti: vodstvene sposobnosti, sposobnost presojanja dejstev, upravljanje razmerij 
in osebni zagon za doseganje rezultatatov (Kuperus in Rode, 2008, str. 33). 
 
Na Finskem nimajo enotnega kompetenčnega modela, vendar se v okviru izbirnih 
postopkov za top vladne uradnike od njih zahteva, da imajo kompetence iz pristojnosti oz. 
delovnega področja oddelka ali agencije, v katerem se želijo zaposliti ter morajo imeti 
dokazane vodstvene sposobnosti. Zahtevane so sposobnosti za neposredno vodenje in 
medosebne spretnosti, sposobnost timskega dela, širše razumevanje in medsektorska 



















Posameznik ima poleg svojega zasebnega življenja tudi poklicno življenje, znotraj katerega 
gradi svojo kariero. Posameznikove kompetence so podlaga za njegov uspešen karierni 
razvoj, saj omogočajo optimalno opravljanje izbranega poklica. Torej kompetence 
bistveno vplivajo na kariero. 
 
Da bi videli, kako se je pojmovanje kariere razvijalo, so v nadaljevanju predstavljene 
pomembnejše teorije kariere. 
4.1 POJMI POVEZANI S KARIERO 
Slovar slovenskega knjižnega jezika pojem kariera opredeljuje kot: kariêra = hitra 
uveljavitev, uspeh na kakem področju delovanja: v tem poklicu se ji obeta kariera; 
zagotovljena ji je kariera tudi brez izobrazbe; s takšnim dejanjem si je samo pokvaril 
kariero / hitra kariera ∙ ekspr. narediti kariero: uspeti // navadno s prilastkom delovanje, 
življenje glede na poklicno družbeno področje: začel je z advokatsko kariero; uspešna 
igralska kariera; za seboj ima razgibano politično, umetniško kariero; znanstvena kariera; 
dvomljiva kariera pevca / bil je še mlad in na začetku (svoje) kariere / kratkotrajna 
športna kariera. 
 
Kot sinonim za delovno kariero se uporablja nekoliko starejši pojem , poklicna pot. Ta 
pojem je nekoliko preozek, saj delovna kariera vključuje tudi menjavo poklicev ali 
področja delovanja. Opredeliti pojem kariera z neko splošno definicijo je zelo težko, saj 
ima za različne posameznike lahko popolnoma različen pomen. Definicija kariere se je pod 
različnimi pogoji spreminjala in se še spreminja. Vedno ji dodajajo nove situacije in nove 
opredelitve.  
 
V preteklosti je bila kariera pretežno odgovornost posameznika. Arthur (Arthur et al, 1989, 
str. 7-25) je videl kariero kot »razvijanje zaporedja posameznikovih delovnih izkušenj 
skozi čas«. Novejša definicija kariero opredeljuje kot »proces razvoja zaposlenega, na poti 
izkušenj in delovnih mest v eni ali več organizacijah« (Baruch in Rosenstein, 1992, str. 
477). Središče razvoja poklicne poti se je kasneje premaknilo od posameznika do 
organizacije. V zadnjih letih pa so posamezniki ponovno skrbniki svoje kariere (Gutteridge 
et al, 1993, str. 57).  
 
Lipičnik (1996, str. 185) je mnenja, da je kariera planirano ali neplanirano zaporedje dela 
ali aktivnosti, ki vključuje elemente napredovanja, samouresničevanja in osebnega razvoja 
v določenem definiranem času. 
 
V Predlogu zakona o urejanju trga dela v 20. in 21. členu zasledimo zanimiv pojem 
VSEŽIVLJENJSKA KARIERNA ORIENTACIJA ter njegovo interpretacijo. Po 20. členu 
vseživljenjska karierna orientacija zajema aktivnosti, ki omogočajo identifikacijo 
sposobnosti, kompetenc in interesov za sprejemanje odločitev na področju izobraževanja, 
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usposabljanja in izbire poklica ter omogoča vodenje življenjskih poti tako, da se teh 
sposobnosti in kompetenc naučijo in/ali jih uporabljajo. 21. člen pa določa aktivnosti 
vseživljenjske karierne orientacije, ki so: 
 informiranje o možnostih izobraževanja, usposabljanja, zaposlovanja, finančni 
pomoči, podane kot multimedijske informacije (filmi, DVD, internetni portali) in 
pisna gradiva posameznikom ali skupinam; 
 osnovno karierno svetovanje vključuje postavljanje kariernih ciljev in učenje veščin 
vodenja kariere, njegov del je lahko tudi svetovanje, definirano v 10. členu 
zakona; 
 poglobljeno karierno svetovanje se nanaša na svetovanje, ki vsebuje poleg 
naštetega v prejšnji alineji še ocenjevanje kompetenc (lastnosti) posameznika in 
izdelavo kariernega načrta pri posameznikih, za katere se domneva, da utegnejo 
imeti težave pri sprejemanju odločitev o svoji poklicni karieri ali zaposlovanju. 
4.2 ZAČETKI POJMOVANJA KARIERE 
Ker se je zaradi industrijske revolucije spremenilo delovno okolje in življenjski pogoji, so 
se tudi raziskovalci začeli bolj zanimati za obnašanje posameznikov in njihovo vedenje ter 
pričeli proučevati razlike med njimi. Raziskovalce so zanimale predvsem sposobnosti 
proučevanih posameznikov. Angleški raziskovalec Francis Galton je v letih 1874 in 1883 
objavil dve študiji o človekovih sposobnostih. Nemec Wilheim Wundt je leta 1879 v 
Leipzigu ustanovil eksperimentalni laboratorij za študije človekovega obnašanja. Francoza 
A. Binet in V. Henri sta v letu 1896 objavila razpravo o človekovih zmožnostih in razlikah. 
V ZDA je leta 1883 G. S. Hall ustanovil psihološki laboratorij za proučevanje in merjenje 
fizičnih in umskih značilnosti otrok, J. Cattel pa je objavil prispevek o mentalnih testih kot 
merilu individualnih razlik. V ta čas (v pozno 18. stoletje) sodijo tudi prve opredelitve 
kariere. Leta 1905 sta A. Binet in T. Simon, pod vodstvom L. M. Termana z Univerze 
Stanford, izdelala prvi inteligenčni test, znan kot Stanford-Binet test. Pomemben vpliv na 
razvoj teorij o karieri je imel tudi nemški industrijski psiholog H. Musterberg, ki je leta 
1912 izdal knjigo Psychology and Idustrial Efficency, v kateri je prikazal koristi psiholoških 
testov kot inštrumentov za selekcijo industrijskih delavcev (Cvetko, 2002, str. 19-20). 
 
Pope (2000, str. 194-196) navaja, da se je prva faza v razvoju kariernega svetovanja 
začela v začetku 20. stoletja. Pvotni karierni svetovalci so nastajali kot odziv na masovno 
preseljevanje kmečkega prebivalstva v urbane centre, kjer je industrija potrebovala novo 
delovno silo. V tem obdobju (leta 1909) je Parsons predstavil svoje revolucionarno delo 
kariernega svetovanja. Razvil je prvi sistematični načrt za vodenje poklicnega razvoja, 
katerega najpomembnejši prispevek je konceptualni okvir za selekcioniranje in pomoč pri 
poklicnem razvoju posameznika. V tem okviru Parsons definira tri temeljne sestavine: 
poznavanje samega sebe, svojih sposobnosti, interesov, omejitev in drugih zanačilnosti; 
poznavanje zahtev in pogojev za uspeh, priložnosti in nevarnosti, prednosti in slabosti ter 
prespektive v različnih vrstah dela; realno ocenjevanje elementov v medsebojnem odnosu 
med posameznikovimi sposobnostmi in zahtevami delovnega mesta…. Ta teorija, znana 
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kot »Trait and Factory Theory«, je dolgo prevladovala na področju proučevanja kariere. 
(Zunker, 2002, str. 12). 
 
E. G. Williamson (1939) je razširil Parsonovo teorijo na šest zaporednih stopenj: analizo, 
sintezo, diagnozo, prognozo, svetovanje in sledenje. Njegova raziskava je postala znana 
kot Directive Couseling (usmerjeno svetovanje). Leta 1942 je C. S. Rogers izdal knjigo 
Couseling and Psihoterapy, znano kot neusmerjeno svetovanje. Njegovo teorijo so 
prevzemali zlasti psihoterapevti, da so z njo dokazovali, da se mora svetovalec med 
svetovanjem orientirati na posameznika. 
 
Super (1957, str. 17) ugotavlja, da zaposlitev zajame več časa kot katerakoli druga 
posameznikova dejavnost/aktivnost. 
4.2.1 BIROKRATSKA KARIERA, PROFESIONALNA KARIERA IN PODJETNIŠKA 
KARIERA 
Ko govorimo o osnovnih oblikah kariere, govorimo predvsem o treh osnovnih vzorcih 
kariere, na katere je prva opozorila in jih opisala R. M. Kanter. Te osnovne oblike so: 
birokratska kariera, profesionalna kariera in podjetniška kariera. Ti pojmi se nanašajo na 
različne oblike delovne kariere in pomenijo princip, v zvezi s katerim se razvija delovna 
logika kariere (Kanter, 1989, str. 506-521). V tabeli 2 so prikazane temeljne razlike med 
temi tremi tipi kariere. Vidimo lahko, da so posameznim oblikam skupne oblike spodbud 
za nadaljevanje, narava prožnosti in načini za doseganje večjih nagrad. 
Tabela 2: Temeljne razlike med tipi kariere 







Formalni premiki od nižjega 
k višjemu položaju. 
Višji naziv, druge naloge, 
sprememba delovnih 
skupin. 
Višji položaj - praviloma 
večje ugodnosti. 
Spodbude v zvezi s kariero, 
povezane s položajem v 
organizaciji. 




Enak naziv, toda status quo. 
Premik v karieri-prevzemanje 
večje odgovornosti, 
novi strokovni izzivi, 
reševanje novih kompleksnih 
problemov. 
Potreba po možnosti za razvoj. 
Oblikovanje novih 
izdelkov in ustvarjenje 
organizacijskih zmogljivosti. 
Nobenih premikov navzgor ali 
navzdol. 
Kariera kot povečevanje moči 
- napredek pomeni, da se 
vidi »rast pod njimi«. 
Veliko tveganje. 
Drugačne, predvsem denarne 
nagrade. 
Vir: Kanter (1989, str. 506-521) 
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4.2.2 ZUNANJA IN NOTRANJA KARIERA 
Pojma zunanja in notranja kariera je prvi uvedel Shein, ki je zunanjo kariero opredelil kot 
tiste objektivne kategorije, ki jih družba in organizacije uporabljajo za označitev 
napredovanja po lestvici v določenem poklicu, zato je družbeno definiran skupek korakov 
in zahtev pri izpolnjevanju poklica, hkrati pa predstavlja stopnjo prestiža, povezanega s 
poklicem. Notranjo kariero pa je opredelil kot sklop stopenj, ki sestavljajo lastni koncept 
napredovanja posameznika v določenem poklicu in je hkrati posameznikov pogled na 
pomembnost kariere (Schein, 1978, str. 39). 
4.2.3 SUBJEKTIVNA IN OBJEKTIVNA KARIERA 
Iz tradicionalnega pojmovanja kariere izhajata tudi pojma subjektivna in objektivna 
kariera. Na začetku proučevanja kariere so se osredotočali na proučevanje objektivne 
kariere. Posamezniki, ki so imeli višje plače in so hitreje napredovali, so bili ocenjeni kot 
uspešnejši v kariernem razvoju.  
 
Objektivna kariera se nanaša na službeni položaj, spremembe v plači, spremembi 
formalnih statusov in nazivov (Gutteridge, 1973, str. 129-137). Subjektivna kariera pa je 
opredeljena z izkušnjami posameznikov na uradnih položajih. Subjektivne izkušnje 
odsevajo posameznikove aspiracije, zadovoljstvo in stališča do dela. Subjektivna kariera 
naj bi poudarjala samousmerjanje in prevzemanje odgovornosti za razvoj in izbiro kariere. 
Weick in Berlinger sta poudarjala, da bo v učeči organizaciji poudarek na subjektivni 
karieri (Weick in Berlinger, 1989, str. 311-328). Ekstremni tip subjektivne kariere je to, kar 
so nekoč imenovali »poklicanost« za neko določeno delo.  
 
Novejše teorije kariere odpravljajo razlike med zunanjo in notranjo kariero ter subjektivno 
in objektivno kariero in se nagibajo k enotni opredelitvi, ki pravi, da je kariera skupek 
subjektivnega doživljanja preteklosti, sedanjosti in prihodnosti na vseh življenjskih 
področjih (Brečko, 2006, str. 44).  
4.2.4 HORIZONTALNA IN VERTIKALNA KARIERA 
Novejša pojmovanja oblik kariere ločijo med horizontalno in vertikalno kariero. Uvajanje 
teh oblik kariere se nanaša na spoznanje, da uspešna delovna kariera ne pomeni le 
napredovanje po vertikali, temveč tudi premike vstran. Strokovnjaki istočasno ugotavljajo, 
da vsi zaposleni ne želijo napredovati na vodstvene položaje, saj jim uspeh pomeni 
razvijanje lastnega strokovnega področja dela ali zamenjava njegove vsebine, včasih pa 
celo poklica samega.  
 
Vertikalna kariera pomeni napredovanje po hierarhični lestvici znotraj določene 
organizacije, z željo po zasedbi družbeno priznanih položajev, ki posamezniku poleg večje 
odgovornosti prinašajo večji vpliv in ugled. Problemi se pojavijo, ko pri prehajanju na višja 
mesta naletimo na blokade ali ovire. Ta vrsta kariere je poleg stabilne ena najstarejših in 
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tudi najbolj znanih. Predstavlja napredovanje, v smislu zasedanja višjega položaja 
(Možina, 1992, str. 260).  
 
Horizontalna kariera pa pomeni zamenjavo delovnega mesta na organizacijsko enaki 
ravni; lahko je zamenjava znotraj posamezne organizacije ali zunaj nje. Posamezniku je 
pomembno, da se srečuje z novimi delovnimi izzivi ali drugačnim delom, pri katerem 
potrebuje druge sposobnosti, znanja in spretnosti, ki mu hkrati omogočajo osebnostno 
rast. Osnovna motiva sta potreba po pestrosti in neodvisnosti. Tak posameznik je zaradi 
svoje široke razgledanosti in prilagodljivosti dobrodošel v vsaki organizaciji. Problem tega 
tipa kariere je težava pri oblikovanju poklicne identitete (Možina, 1992, str. 261). 
4.2.5 CIKLIČNA KARIERA 
Za ciklično kariero so značilni cikli pet do sedem let, v katerih posameznik menja delovno 
mesto, področje, poklic ali vsebino dela in začenja znova. Osnovna motiva sta potreba po 
uspehu ter želja po osebnostni rasti. Posamezniki, za katere je značilna ciklična kariera, se 
želijo preizkusiti na različnih področjih, v različnih vlogah in okoljih. Problemi, ki so 
povezani s tem tipom kariere, so odvisni od reakcij okolice na spremembe 
posameznikovega dela. Tipi karier se med seboj razlikujejo glede na smer razvoja, 
trajnost ter čas izbora poklicne poti. Katera vrsta kariere bo prevladala pri posamezniku, 
je odvisno od njegove osnovne motivacije in kognitivnega stila, možne pa so tudi 
kombinacije posameznih tipov kariere (Konrad, 1996, str. 7). 
4.3 TEORIJE RAZVOJA KARIERE 
4.3.1 STATIČNE TEORIJE RAZVOJA KARIERE 
Prve raziskave o človekovih zmožnostih in njegovih fizičnih ter umskih spodobnostih, 
segajo v 18. stoletje. Ker se je zaradi industrijske revolucije spremenilo delovno okolje in 
življenjski pogoji, so se tudi raziskovalci začeli bolj zanimati za sposobnosti proučevanih 
posameznikov. Statične teorije osebnostnega razvoja in razvoja kariere ne vsebujejo 
življenjske dinamike, prav tako pa ne upoštevajo soodvisnosti posameznika in organizacije 
ter vpliva, ki ga drug na drugega imata. Med statične teorije štejemo:  
 Parsonsonovo teorijo,  
 Teorijo prilagoditve delu in  
 Teorijo potreb. 
 
Frank Parsons velja za utemeljitelja gibanja poklicnega usmerjanja. Leta 1909 je prevzel 
vodenje urada za proučevanje priseljencev v Bostonu. Razvil je prvi sistematični načrt za 
pomoč pri poklicnem odločanju in razvoju posameznika, znan kot Trait and Factor Theory. 
Parsons (1909, str. 26) je v središče teorije postavil koncept ujemanja lastnosti 
posameznika in pogojev delovnega mesta, ki ga zaseda. Po njegovem mnenju mora 




1. poznati mora samega sebe: tako svoje sposobnosti, zmožnosti in interese, kot 
šibke točke in omejitve, 
2. poznati mora zahteve dela: posamezne vrste dela in posamezna delovna mesta, 
3. poznati mora pogoje, ki so pri določeni vrsti dela potrebni za doseganje uspeha: 
prednosti in slabosti posameznih vrst dela, priložnosti za razvoj, razmerje med 
posameznikom in delovnim mestom in kar je najpomembnejše, razmerje med 
njegovimi sposobnostmi in zahtevami delovnega mesta. 
Trait and Factor Theory je bila dolgo prevladujoča teorija o razvoju kariere. Njen 
najpomembnejši prispevek je samodiagnoza, njen glavni očitek pa je njena statičnost 
(Arthur et al, 1989, str. 27). 
 
Teorija prilagoditve delu temelji na skladnosti med posameznikom in okoljem. Osnovna 
predpostavka teorije je, da skuša vsak posameznik doseči in vzdrževati skladnost s svojim 
okoljem. Delo je lahko vir zadovoljstva ali nezadovoljstva, vključuje pa tudi odnose med 
posamezniki. Za stabilnost dela je nujno potrebna določena stopnja skladnosti med 
posameznikom in delovnim okoljem, ki predstavlja velik del okolja. Posameznik v delovno 
okolje prinese številne veščine in spretnosti, delovno okolje pa mu v zameno nudi 
določene nagrade (plačo, prestiž). Posameznikove sposobnosti omogočajo, da »odgovori« 
na zahteve dela. Doseganje te stopnje skladnosti se kaže kot prilagoditev delu.Teorija se 
je obdržala do današnjih dni. Njen najpomembnejši prispevek je zadovoljstvo pri delu, ki 
vpliva na posameznikovo prilagoditev delu in je temelj za njegovo uspešnost ali 
neuspešnost (Lofquist in Dawis, 1969, str. 45-50). 
 
Na oblikovanje teorije potreb je vplivala Maslowa teorija motivacije. V tej teoriji je 
poudarjen pomen zgodnjega otroštva in družinskih odnosov kot faktorjev kasnejše izbire 
in zadovoljstva v poklicu. Teorija potreb je nastala kot kombinacija različnih dejavnikov:  
 genetskih značilnosti, 
 zgodnjih odnosov med otroki in starši 
 in izkušenj iz okolja. 
 
Roe (Roe v Brečko, 2006, str. 51) je mnenja, da je izbira poklica odvisna od načina, kako 
posameznik zadovoljuje svoje potrebe. Če jih zadovoljuje v medosebnih odnosih, si izbira 
poklic, pri katerem bodo bistveni tudi osebni odnosi (poklici, ki temeljijo na komunikaciji z 
ljudmi). Tisti posameznik, ki svoje potrebe zadovoljuje neosebno, pa bo izbral bolj 
tehnične poklice, za opravljanje katerih ne bo potrebno veliko medosebne komunikacije. 
Iz tega izhaja tudi delitev na poklice, ki temeljijo na osebni komunikaciji z ljudmi in na 
tiste, ki ne temeljijo na komunikaciji. 
 
Teorija je opozorila na določena nagnjenja posameznika, njegove vrednote in interese ter 
njihov pomen za izbiro poklica. Ker pa gleda na poklic kot na enkraten dogodek, je dala 
pomen vrednotam le pri izbiri poklica, ne pa tudi pri vseživljenjskem oblikovanju 




Leta 1968 sta Porter in Lawler predlagala model notranje in zunanje motivacije za delo. 
Notranja motivacija vključuje posameznike, ki opravljajo dejavnosti, ker se jim zdi to 
zanimivo, njihovo zadovoljstvo izhaja iz same dejavnosti. V nasprotju pa zunanja 
motivacija zahteva opredmetene ali verbalne nagrade, zadovoljstvo ne prihaja iz same 
dejavnosti, ampak od zunanjih posledic, ki vodijo k aktivnosti (Gagne in Deci, 2005, str. 
331). 
4.3.2 RAZVOJNE TEORIJE 
Razvojne teorije o karieri se se pričele razvijati sredi 20. stoletja. Te teorije izhajajo iz 
predpostavke, da je razvoj kariere stalen in vseživljenjski proces. Med razvojne teroije 
kariere uvrščamo: 
 teorijo zaposlitvenih možnosti, 
 teorijo razvoja kariere kot uresničevanje koncepta o sebi, 
 Levinsonovo teorijo, 
 teorijo življenjskih dogodkov in 
 teorijo spolnih razlik. 
 
Teorijo zaposlitvenih možnosti je razvil Ginzberg s sodelavci. Ugotovili so, da gre 
posameznik, preden se odloči za poklic, skozi tri obdobja. Ta obdobja in njihove 
značilnosti so predstavljene v tabeli 3. 
 
Tabela 3: Značilnosti obdobij po Teoriji zaposlitvenih možnosti 
Domišljijsko obdobje Poslovno obdobje Dejansko obdobje 
Do 11. leta Od 11. do 17. leta Od 17. leta do dejanske zaposlitve 
Še vedno prevladuje igra. 
 
 
Mladostnik intenzivno odkriva 
svoje interese, oblikuje prve 
delovne navade. 
V tem obdobju poteka integracija 
posameznikovih sposobnosti, 
možnosti in interesov. 
Vrednote se še dodatno razvijajo. 
Posameznik svoje poklicne izbire 
natančneje opredeli, njegovi 
interesi se ožajo. 
Ob izteku obdobja se 
začne usmerjati k delu. 
V tem obdobju nastajajo prve 
resnejše vrednote in stališča. 
V tem obdobju dobi posameznik 
uvid v lastni zaposlitveni vzorec. 
Vir: Ginzberg (1972, str. 196-176) 
 
Teorija se razvojno in po fazah osredotoča na razvoj kariere pred izbiro poklica in je še 
vedno aktualna pri svetovanju za izbiro poklica predvsem v šolah in na zavodih za 
zaposlovanje. Je prva teorija, ki opozarja na povezavo med vrednotami posameznika in 
njegovo nadaljnjo uspešnostjo v določeni karieri, vendar posameznika ne upošteva in ne 
ceni njegovih sposobnosti. Ginzberg in sodelavci so opozorili na dejstvo, da je izbira 
kariere razvojni proces, ki se po njihovem mnenju prične v zgodnjem otroštvu in se 
progresivno razvija in zaključi v obdobju zgodnje odraslosti z izbiro kariere (Ginzberg, 
1972, str. 169-176). 
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Donald Super je na prelomu 21. stoletja razvil teorijo razvoja kariere kot uresničevanje 
koncepta o sebi. Super (1957) je poklicne odločitve obravnaval kot stalno usklajevanje 
posameznikovega koncepta o samem sebi z zahtevami dela. Super je bil mnenja, da 
posameznikov karierni razvoj poteka v petih stopnjah. Kronološko starost posameznika je 
povezal z njegovo razvojno stopnjo. Te stopnje in njihove značilnosti so predstavljene v 
tabeli 4. 
 
Tabela 4: 5 obdobij razvoja kariere po Supru 
Rast Raziskovanje Uveljavljanje Vzdrževanje Upadanje 
Traja od rojstva do 
14. leta 
Traja od 15. - 24. 
leta 




Obdobje po 65. 
letu 
Poteka razvoj stališč 
in prvih 
sposobnosti, 
oblikujejo se prvi 
interesi, pojavljajo 
se prve potrebe po 
uresničevanju 
koncepta o sebi. 
Je obdobje 
preizkušanja 
lastnih idealov, v 
katerem 
posameznik 
zadrži tiste vidike 
lastne podobe, ki 
mu prinašajo 
zadovoljstvo. 

















Vpliv osebe, s 





odraslih in se 







zaposlitev je v 
tem obdobju 
redko. 
V tem obdobju je 
lažje 
posameznikom, 






svoje zavedanje o 
področju dela, ki je 
zanj najbolj 
primerno. Dela 
načrt za zaposlitev. 
Posameznik mora 
pokazati svoje 
















živeti brez dela. 
Vir: Arnold (1997, str. 128 in 129) 
 
Super (1983, str. 555-562) je mnenja, da osebne in družbene silnice določajo 
posameznikov koncept o samem sebi in njegovi vlogi v družbi, pri razvijanju kariere pa so 
pomembni še družbeno okolje ter posameznikove biološke in psihološke značilnosti. Ljudje 
morajo načrtovati stopnje kariere in naloge, s katerimi se bodo srečali, ko začenjajo 
posamezno stopnjo ter napredek pri svojem delu. V to pa morajo vključiti vloge, ki jih 
imajo v določenem življenjskem obdobju in so pomembne za razvoj kariere. Tat teorija je, 
z vključitvijo upokojitvenega obdobja, prva opozorila na problematiko upokojitvenega šoka 
ter odzivanje starejših odraslih na svet, po prenehanju rednega dela. Za razvoj kariere so, 
43 
 
po Supru, pomembni učenje in metode učenja, preko katerih pridobljene informacije 
posameznik integrira v novo celoto – znanje.  
 









Obdobje med 17. in 22. 
letom starosti pomeni 
most med otroštvom in 
odraslostjo 
V tem obdobju si 
posameznik utrjuje svoj 
položaj 
V tem obdobju si 
posameznik želi utrditi 








Obdobje med 22. in 28. 
letom je obdobje v 
katerem si posameznik 
poišče prvo službo, ter 
oblikuje prvi model 
poklicnega življenja 
Prehodno obdobje, 
obdobje od 28. do 33. 
leta je povezano z 
razmišljanjem o 
dosedanjih dosežkih in 
pomeni priložnost za 
oceno in spremembo 
začetnega modela 
kariere 
Od 50. do 55. leta je 
prehodno obdobje, ki 
ponuja veliko možnosti 
za spremembe, 










 Od 33. leta do 40. leta 
je obdobje ustalitve, v 
tem obdobju naj bi bile 
mladostniške sanje 
izpolnjene. 




 Od 40. leta do 45 leta je 
prehodno obdobje v 
sredini življenja, ki 
zaokroža zgodnje 
obdobje razvoja kariere. 




 Od 45. leta do 50. leta 
je obdobje vstopa v 
srednje obdobje kariere 
in predstavlja čas v 
katerem posameznik 
postavlja nove temelje. 
To obdobje je 
povezano z iskanjem 
in postavljanjem 
temeljev za čas 
upokojitve. 
 
Vir: Levinson (1986, str. 3-13) 
 
V nasprotju s Super-ovim modelom je predlagal Levinson (1986, str. 3-13) model 
ravnotežja razvoja življenja, ki temelji na kronološki starosti. S pomočjo poglobljenih 
intervjujev s 40-timi moškimi trdi, da so življenjske strukture določene z izmenjavo 
obdobji stabilnosti, v katerih posamezniki uresničijo cilje, vrednote in s tem povezane 
dejavnosti ter obdobij tranzicije, v katerih so cilji in dejavnosti prejšnjega obdobja 
ponovno ocenjeni. Levinson je mnenja, da tipično prehodno obdobje traja približno pet 
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let, obdobje stabilnosti pa traja približno 5-7 let. Obdobje posameznikove stabilnosti mu 
omogoča, da se osredotoči na vprašanja razvoja delovnih spretnosti in se duševno 
pripravi na novo prehodno obdobje. Levinson je v raziskavah poudaril pomen sanj, 
kariere, mentorstva in krize srednjih let. Posamezna obdobja in njihove značilnosti so 
predstavljene v tabeli 5. 
 
Največji doprinos Levinsonove teorije je v tem, da je opozoril na prehodna in kritična 
obdobja poklicnega življenja in načrtovanja kariere. Levinsonova teorija posameznika 
obravnava kot dinamično bitje, ki se razvija skozi vse svoje življenje, na žalost pa model 
zanemarja osebnostne razlike med posamezniki (Brečko, 2006, str. 56). 
 
Na individualne razlike med posamezniki je opozorila Neugartenova (1968, str. 77-85), ki 
je ugotovila, da nam kronološka starost posameznika pove zelo malo o njegovi socialni 
zrelosti, saj lahko nekdo socialno zrelost doseže pri 30. letih, drugi pri 60. letih, tretji pa 
nikoli. Bistvo njenih ugotovitev je, da se posamezniki v različnih fazah različno razvijajo. 
Na to, v katero smer in s kakšno hitrostjo bodo dosegli svoj razvoj, vplivajo ključni 
življenjski dogodki, ki so lahko vnaprej predvideni ali nepredvideni. Iz tega izhaja, da so 
med posamezniki velike razlike, ki nastajajo kot odgovor na zgodovinski, družbeni in 
osebnostni razvoj. Posameznik, rojen leta 1910, je zelo drugačen od posameznika 
rojenega leta 1950, še bolj pa od posameznika rojenega 2000 (Neugarten, 1968, str. 
164). V posameznih starostnih obdobjih se lahko kažejo neke skupne značilnosti, vendar 
le-te še niso merilo za napovedovanje smeri razvoja posameznikove kariere. Neugartnova 
je poleg Eriksonove razvojne teorije upoštevala tudi to, da je razvoj posameznika odvisen 
od sposobnosti reševanja posamezne krize. Posameznik lahko uspešno napreduje le, če 
krizo uspešno reši. Pomanjkljivost te teorije se kaže v tem, da se Neugartnova ni izrekla 
glede posameznikovih vrednot, ki pa so pri odzivu na življenjske dogodke ravno tako 
pomemben dejavnik. 
 
C. Gilingan je opozorila na razlike pri dojemanju razvoja kariere med moškimi in ženskami. 
Giliganova je mnenja, da te razlike izhajajo predvsem iz psihosocialnega razvoja in 
drugačnih socialnih vlog, zato ženske pri razvoju kariere vidijo izzive drugače kot moški. 
Pri ženskah gre za poklicno in družinsko kariero, zato bi zanje morali razviti poseben 
sistem poklicnega razvoja kariere. S to teorijo je Giliganova opozorila na sočasne vrste 
kariere. Ko teorijo postavimo v čas, v katerem je nastala, vidimo, da je takratna družba 
pričakovala, da bodo za družino in otroke poskrbele ženske, naloga moških pa je bila 
materialna podpora dužini. Teorija spolnih razlik je pokazala tudi na to, da je vzgoja otrok 
in skrb za družino prav tako oblika kariere (Gillingan, 1982, str. 38-46).  
4.3.3 TEORIJE UČENJA 
Za načrtovanje kariere je zelo pomembno učenje. Posameznik se mora vseživljenjsko 
učiti, sposoben mora biti sprejemati spremembe na delovnem mestu in v družbi ter se jim 
prilagajati. Po konceptu teorij učenja, je razvoj kariere odvisen predvsem od 
posameznikovega učenja. Med teorije učenja uvrščamo: 
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 Teorijo socialnega učenja in razvoja kariere in  
 Kolbovo teorijo učnih stilov 
 
Teorijo socialnega učenja in razvoja kariere je razvil Krumboltz (1983, str. 73-80), ki je bil 
prepričan, da so ljudje inteligentni »reševalci problemov«, ki si želijo nadzorovati svoje 
okolje. V želji, da bi nadzorovali okolje, sprejemajo odločitve, ki jih vodijo v karieri. Teorija 
temelji na 4 pomembnih dejavnikih, ki po Krumboltzu vplivajo na odločitve v zvezi s 
kariero. Ti dejavniki so: 
 genske predispozicije in posebne sposobnosti (le-te za posameznika predstavljajo 
možnosti in omejitve v zvezi s kariero), 
 okolje in posebni življenjski dogodki (čeprav na te dejavnike posameznik nima 
vpliva, pa so odločilni za razvoj njegovih sposobnosti, njegovo aktivnost, 
motivacijo, pričakovanja v zvezi s kariero), 
 učne izkušnje (te izkušnje si posameznik pridobi z neposrednim učenjem ali z 
opazovanjem drugih), 
 niz sposobnosti (pridobljene delovne navade, sposobnost reševanja konfliktov, 
način odzivanja na dogodke,…). 
Krumboltz je mnenja, da se vsak posameznik iz izkušenj uči drugače, ravno to pa vpliva 
na raznolikost odločitev glede kariere. Tu še posebej izpostavlja socialno in neformalno 
učenje in izpostavlja pomen okolja, ki je lahko za posameznika ovira ali prednost. 
Opozarja tudi na to, da je posameznik nezmožen realne samoocene svojih sposobnosti. S 
to teorijo je Krumboltz opozoril na to, da si morajo posamezniki pri načrtovanju kariere 
prizadevati, da izpolnijo in razširijo svoje sposobnosti in interese, saj kariere ni mogoče 
ustvariti le na osebnih karakteristikah. Posamezniki se morajo znati prilagajati 
spreminjajočim se zahtevam dela (Storck, 2004, str. 20-22).  
 
Kolb je kot osrednjo človekovo aktivnost postavil učenje, ki poteka v 4 fazah. Meni, da 
vodi konkretna izkušnja v opazovanje in presojanje modelov, to pa k ustvarjanju novega 
koncepta, kako praktično delovati. Z izvedbo dobimo nove izkušnje, nato pa se učni krog 
ponovi. Kolb definira štiri učne cikle: 
1. Ljudje, pri katerih pri učenju oz. spoznavanju sveta prevladuje konkretna izkušnja, 
so osredotočeni na neposredne izkušnje s soljudmi v raznih situacijah, na čustveno 
dimenzijo teh izkušenj, v nasprotju z razmišljanjem. Privlači jih kompleksnost 
neposrednega doživljanja »tu in sedaj«, ne zanimajo pa jih teorije in 
posploševanje. Gre za prevlado intuitivnega, enkratnega, »umetniškega« pristopa 
nad sistematičnim »znanstvenim«. Uživajo v medsebojnih odnosih in se intuitivno 
odločajo v nejasnih situacijah.  
2. Ljudje, pri katerih prevladuje razmišljajoče opazovanje, bodo skušali vsako 
situacijo razumeti skozi skrbno opazovanje in nepristransko opisovanje. Bistveno 
za te posameznike je razumeti, kako stvari delujejo. Dobro se izkažejo v presoji 
situacije z različnih zornih kotov in v tehtanju možnih posledic. Visoko vrednotijo 
nepristranskost, potrpežljivost, premišljeno presojo, kar se kaže tudi v njihovem 
oblikovanju stališč do pojavov. 
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3. Usmerjenost v abstrakno konceptualizacijo pomeni poudarek na logičnem 
sklepanju in splošnih idejah. Takemu posamezniku je bližja gradnja splošnih teorij, 
kot pa težnja, da bi intuitivno razumeli edinstvenost, specifičnost dane situacije. 
Tak posameznik uživa v sistematičnem načrtovanju, v kvantitativni analizi, v 
ravnanju z abstraktnimi simboli. Je natančen in discipliniran.  
4. Usmerjenost v aktivno eksperimentiranje pomeni osredotočenost v aktivno 
vplivanje na ljudi in situacije. V nasprotju z razmišljajočim opazovanjem je tu 
poudarek na praktični uporabnosti in delovanju. Posamezniku je bolj pomembno 
»kaj deluje« in ne »kaj je resnično«. Zanj je pomembno delovanje. Tak 
posameznik želi nekaj spremeniti v praksi, vplivati na okolico in videti oprijemljive 
rezultate svojega dela, tudi če pri tem tvega.  
Ti štirje cikli so vključeni v učne stile. Opozoriti je treba, da bo posameznik, ne glede na 
to, kateri učni stil ima raje, v procesu učenja učne cikle menjaval (Marentič-Požarnik, 
1995, str. 22-26). 
  
Po Kolbu (1979) razvije posameznik v življenju določen učni stil, ki je posledica izkušenj, 
socializacije in dednih dispozicij. Prevladujoči učni stil je pri posamezniku tisti dejavnik, ki 
odloča o razvoju kariere in odločitvah povezanih z njo. Ti stili učenja so: 
 konvergentni učni stil (prevladujeta abstraktna konceptualizacija in aktivno 
eksperimentiranje), 
 divergentni učni stil (prevladuje konkretno opazovanje), 
 asimilativni učni stil (prevladuje abstraktna konceptualizacija in refleksivno 
opazovanje) in  
 akomodacijski učni stil (prevladujejo konkretne izkušnje in aktivni eksperiment). 
 
Slika 4: Kolbova teorija učenja 
 
Vir: Kolb (1984, str. 38) 
Kolb je izdelal prvo tipologijo in posameznike razdelil na praktike, mislece, teoretike in 
aktiviste. Na podlagi Kolbovih učnih stilov lahko delo in učenje prilagodimo posamezniku. 
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Kolb je prepričan, da je učenje proces, v katerem s transformacijo izkušenj nastane 
znanje. Teorija predstavlja ciklični model učenja, ki je sestavljen iz štirih faz, ki so 
prikazane v sliki 4. Model učenja se lahko začne na kateri koli stopnji, stopnje pa si 
morajo slediti v podanem zaporedju (Kolb, 1984, str. 38). 
4.3.4 TIPOLOŠKE TEORIJE 
Tipološke teorije kariere posameznika najprej ovrednotijo glede na njegove osebnostne 
lastnosti in vrednote, nato pa ga poskušajo uvrstiti v določen tip osebnosti. Na podlagi 
ugotovljenega proučujejo, kaj je za posameznikove odločitve, povezane s kariero, 
pomembno in specifično. Med tipološke teorije uvrščamo: 
 Teorijo Johna Hollanda in  
 Teorijo kariernih sider. 
 
Storck (2004, str. 12) navaja, da je, od trenutka, ko je bila teorija J. Hollanda 
predstavljena, imela velik vpliv na raziskovalce, saj je pomagala odgovoriti na temeljna 
vprašanja:  
 Katere osebne značilnosti in kakšno okolje pripeljejeo do pozitivnih poklicnih 
izidov? 
 Katere osebne značilnosti in kakšno okolje pripeljejo do stabilnosti v karieri 
posameznika ali do sprememb v življenju? 
 Kateri so najuspešnejši načini pomoči posameznikom s težavami v karieri? 
 
Bistvo Hollandove teorije je, da je človeško obnašanje odraz interakcije med 
posameznikom in njegovim okoljem (Smart et al, 2000, str. 33). Holland je domneval, da 
je poklicni interes posameznika izraz njegove osebnosti, zasnovan na eni od šestih 
tipologij (Lening v Athanasou in Van Esbrock, 2008, str. 118). Glavno merilo pri izbiri 
zaposlitve je osebni pogled, zato si posameznik izbere tako kariero, ki zadovoljuje njegove 
osebnostne lastnosti. Holland je razvil šest tipov osebnosti, ki so razvrščeni glede na 
osebna nagnjenja, interese, sposobnosti, vrednote, stališča,…. posameznikov, ki sodijo v 
določen osebnostni tip. Tipi osebnosti, njihove značilnosti in prevladujoče delovno okolje, 
so predstavljeni v tabeli 6.  
 
Holland je različnim osebnostnim tipom določil prevladujoče delovno okolje in vrsto dela. 
Zadovoljstvo pri delu je po njegovem mnenju odvisno od skladnosti osebnostnega tipa 
posameznika in njegovim poklicnim področjem. Posameznik pa se pri izbiri poklica odloča 
na podlagi lastnih osebnostnih značilnosti in socialnega okolja. Vsakega posameznika 
lahko po Hollandovem mnenju razvstimo glede na njegovo podobnost enemu od šestih 
teoretičnih (idealnih) osebnostnih tipov. Vsak od predstavljenih »idealnih« tipov je model, 
s katerim lahko primerjamo posameznika (Smart et al, 2000, str. 34). 
 
Hollandovo teorijo osebnostnih tipov je dopolnil E. G. Shein, ki je na razvoj kariere gledal 
kot na dvosmerni proces. V tem procesu posameznik in organizacija vplivata drug na 
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drugega in se tako spreminjata. V zgodnjem kariernem obdobju ima organizacija večji 
vpliv na posameznika, vendar se z leti povečuje tudi vpliv posameznika na organizacijo. 
 
Tabela 6: Tipološke značilnosti razvoja kariere po J. Hollandu 
Osebnostne značilnosti Tipi osebnosti Prevladujoče delovno okolje 
Ceni konkretne naloge, je odkrit, 
materialističen, nefleksibilen, 
mehanično spreten, nima 
komunikacijskih sposobnosti 
Realistični tip Tehnični poklici 
Usmerjen k nalogam, neodvisen, 
razmišlja analitično, 
nekomunikativen, vodenje 
prepušča drugim, zanima se za 
znanost 
Raziskovalni tip Znanstvenoraziskovalni poklici; 
kemik, laboratorijski tehnik, 
matematik, računalniški 
inženir,… . 
Samouresničuje se z umetniškim 
izražanjem, je sanjaški, 
introvertiran, neodvisen, z 
močnimi estetskimi vrednotami 
Umetniški tip Umetniški poklici; urednik, kritik, 
pedagog,… . 
Rad je v družbi, spreten v 
komunikaciji, ekstravertiran, 
usmerjen k skupinskemu 
vedenju, rad pomaga drugim 
Socialni tip Učiteljski poklici, socialni 
delavec, zdravnik, medicinski 
tehnik 
Zelo ambiciozen, dominanten, 
rad ima tveganja, verbalno 
spreten, z voditeljskimi 
sposobnostmi 
Podjetniški tip Voditeljski poklici; vodja 
prodaje, manager, samostojni 
podjetnik,… . 
Konzervativen, rad rešuje 
strukturne naloge z mnogo 
podatki, družaben, vljuden, 
zadržan 
Konvencionalni tip Poklici povezani z nadzorom; 
kontrolorji, bančniki, 
knjigovodje, tajniki,… . 
Vir: Smart et al (2000, str. 35 in 36) 
 
Največji vpliv na organizacijo posameznik doseže v poznem obdobju kariere. Po Sheinu je 
delovno okolje tridimenzionalni prostor, v katerem se dogajajo hierarhični premiki, 
horizontalni premiki in premiki, ki se kažejo v večji pripadnosti in lojalnosti organizaciji. V 
njegovi teoriji lahko prvič zasledimo proces posameznikovega ozaveščanja o lastnih 
potrebah povezanih s kariero. Posameznikova podoba o samem sebi, njegov pogled na to, 
kaj hoče in v čem je dober, je po Sheinu karierno sidro. Hkrati Shein opozarja na to, da 
posameznik čuti potrebo po tem, da svoje življenje osmisli tudi na delovnem mestu in ne 
le zasebno. Ta smisel življenja izhaja iz posameznikovih zavestnih in nezavestnih potreb, 
temelji pa na njegovih vrednotah (Schein, 1978, str. 53-55).  
 
Posameznikovo karierno sidro je njegov lastni koncept, sestavljen iz:  
 dojemanja lastnih talentov in sposobnosti, 
 temeljnih vrednot,  
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 razvitega občutka motivov in potreb, ki se nanašajo na kariero. 
Karierna sidra posameznik razvije šele, ko si pridobi poklicne in življenjske izkušnje. 
 
Sheinova prvotna raziskava v srednjih 1970-ih je pokazala, da se večina lastnih konceptov 
posameznika vrti okrog petih kategorij, ki odražajo temeljne vrednote, motive in potrebe. 
To so koncepti/sidra: 
1. Avtonomije / neodvisnosti ( posameznik želi biti pri delu popolnoma samostojen in 
neodvisen), 
2. Varnosti / stabilnosti (posameznik si želi predvsem varnost zaposlitve), 
3. Tehnično-funkcionalne usposobljenosti (posameznik je predan predvsem 
strokovnemu delu), 
4. Spolšne vodstvene sposobnosti (posameznik ima izrazita nagnjenja do vodenja), 
5. Podjetniške ustvarjalnosti (posameznik vidi izziv v iskanju novih priložnosti). 
Študija s širšo paleto poklicev v 1980. letu je pokazala tri dodatne kategorije sidr: 
6. Storitev ali predanosti (posameznik je v poklicu predan določeni vrednoti), 
7. Izziva (posameznik pri delu išče nove in večje izzive), 
8. Življenjskega sloga (posameznik želi uravnovesiti delovno in družinsko okolje). 
Kot se razvijata kariera in življenje posameznika, le ta odkriva, da je njegovo sidro eno 
izmed osmih navedenih. Sidro je nekaj, čemur se posameznik ne bo odrekel, vendar 
večina karier dovoljuje izpolnjevanje različnih potreb, ki so osnova različnih sider. Šele ko 
se posameznik sooča s spremembami: je odpuščen, ali spremeni poklic zaradi zunanjih 
dejavnikov, kot je selitev, se sooči s svojo samopodobo in se začne zavedati svojih 
kariernih sider (Schien, 2007, str. 27-34). 
 
Po Sheinu sestavlja sistem t.i. notranje kariere poleg vertikalnega razvoja tudi horizontalni 
razvoj ter karierne premike proti centru moči. Njegov tridimenzionalni model omogoča 
organizacijam, da ugotovijo, kaj morajo narediti, da bi posameznika obdržale v svojih 
vrstah in ga hkrati vzpodbudile k nadaljnemu razvoju. Shein je razvoj kariere predvidel kot 
vseživljenjski proces, s čimer je organizacije opozoril, naj ne prepuščajo vodstvenih 
delovnih mest posameznikom s premalo delovne dobe, ker dobre šolske ocene še niso 
garancija za to, da bodo na vodilnih položajih tudi uspešni (Brečko, 2006, str. 63 - 65).  
4.3.5 TEORIJE KARIERE PO LETU 1990 
Informacijska revolucija je s seboj prinesla tudi hitre spremembe dela. Organizacije ne 
zaposlujejo posameznikov, temveč najemajo njihovo znanje. Na podlagi sprememb so 
nastale tudi nekatere nove teorije kariere. Mednje sodita tudi: 
 Teorija spoznavno-informacijskega postopka in 
 Holistični model poklicne in življenjske izbire. 
 
Teorijo spoznavno-informacijskega postopka so razvili Peterson, Sampson in Reardon 
(Peterson et al 2000, str. 78- 81), ki so ugotovili, da je reševanje problemov , povezanih s 








 pripravo individualnega načrta učenja, 
 izvedbo individualnega načrta učenja, 
 pogled uresničenega oziroma naučenega iz načrta. 
Novost, ki jo prinaša ta teorija, je v tem, da opozarja na posameznikov sistematični učni 
načrt, povezan z njegovo kariero. Njen največji prispevek je ravno oblikovanje učnih 
načrtov, s katerimi posameznik premosti primanjkljaj med njegovimi sposobnostmi in 
sposobnostmi, ki jih potrebuje za opravljanje določenega dela. 
 
Holistični model poklicne in življenjske izbire, imenovan tudi Brownov model, temelji na 
človekovih osebnostnih vrednotah. V tem modelu ima pri odločanju o karieri 
posameznikov interes manjšo vlogo kot vrednote, ki določajo smer kariere in končne 
rezultate, povezane s kariero in so ključnega pomena pri izbiri ustreznih ciljev. Vrednote 
imajo v človekovem razvoju odločilno vlogo le, če so jasno oblikovane. Na podlagi vrednot 
je Brown (Brown v Brečko, 2006, str. 67) utemeljil svojo teorijo, spoznanja pa je strnil v 
nekaj trditev. Po Brownu si posameznik sestavi lastno hierarhijo vrednot, med katerimi so 
prednostne le nekatere vrednote, saj bi v nasprotnem primeru doživel konflikt notranjih 
interesov. Prednostne vrednote so za posameznika pomembne pri izbiri vlog, ki jih bo imel 
v življenju. Vrednote posameznik oblikuje z učenjem, na podlagi vrednostno obarvanih 
doživetij. Z življenjsko vlogo pa je neposredno povezano življenjsko zadovoljstvo.  
 
Pomen teorije je predvsem v tem, da je opozorila na konflikt vrednot, saj se posameznik, 
ki je v konfliktu s samim seboj, ne more ustrezno odločiti v zvezi z lastno kariero. 
Poudarila je tudi povezanost med osebnim znanjem in razvojem kariere, vendar nam ne 
pove nič o tem, kako se oblikuje sistem vrednot skozi življenje posameznika. (Brečko, 
2006, str. 68). 
4.3.6 SWOT ANALIZA IN NAČRTOVANJE KARIERE 
Fras Haslinger (2007) ugotavlja, da je razširjeno prepričanje, da kariero načrtujejo le tisti 
zelo ambiciozni, medtem, ko za večino to ne velja. Po njenem mnenju lahko to 
prepričanje pripišemo nerazumevanju pojma kariera in dejstvu, da ima izraz »karierist« še 
vedno negativni prizvok. To je še posebej opaziti, ko govorimo o karieristkah – ženskah, ki 
po splošnem mnenju živijo za kariero in temu podrejajo tudi vsa druga področja. 
Načrtovati kariero pa v resnici pomeni, da razmislimo o tem, kdo smo, kakšni smo, kje se 
trenutno nahajamo in kaj želimo doseči. Če pred seboj nimamo cilja, je vsaka pot prava. 
Vendar nas vsaka pot ne vodi do želene kariere, ki nas notranje izpopolnjuje in osrečuje. 
Po Fras Haslinger-jevi je načrtovanje kariere proces, ki naj se začne čim bolj zgodaj in se, 
idealno gledano, nikoli ne konča. Začne se dejansko že z izbiro šole oz. študija. Eden od 
modelov načrtovanja kariere po korakih omenja naslednje stopnje: (1) določitev kariernih 
ciljev, (2) samooceno (ocena lastnih znanj, interesov, veščin, vrednot, prednosti in 
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slabosti ipd.), (3) raziskovanje (zbiranje informacij o področju, ki nas zanima) in na koncu 
(4) pripravo akcijskega načrta za dosego ciljev. Čeprav bodo naši cilji čez deset let 
verjetno drugačni, kot so danes, je pomembno, da korake vedno znova pazljivo 
načrtujemo in delujemo proaktivno. 
 
Da bi posameznik lahko svojo kariero načrtoval čimbolj uspešno, je zelo pomembno, da 
pozna svoje prednosti, pomanjkljivosti, nevarnosti in priložnosti. Sami sebe pogosto 
ocenjujemo neobjektivno. Ali se precenjujemo ali pa smo do sebe prveč strogi. V praksi je 
veliko število instrumentov, s pomočjo katerih lahko svoje sposobnosti čimbolj objektivno 
ocenimo. Tudi v Sloveniji imamo nekaj centrov za merjenje kompetenc, v katerih lahko 
posamezniki dobijo s pomočjo različnih testov in vprašalnikov povratne informacije o svoji 
učinkovitosti. Kompetence v tem primeru pomenijo znanje, spretnosti, vrednote in 
prepričanja posameznika (Brečko, 2006, str. 136). 
 
Tabela 7: SWOT samoanaliza osebnosti 
PREDNOSTI POMANJKLJIVOSTI 
Katere so moje prednosti? 
Kje sem močan? 
Kje sem že dosegel rezultate? 
Katere so moje šibke strani? 
Česa ne zmorem? 
Kaj se moram še naučiti? 
PRILOŽNOSTI NEVARNOSTI 
Kje so moje priložnosti in izzivi? 
Kaj je zame izziv? 
Katere so moje vrednote? 
Kje so moje meje? 
Katere nevarnosti prežijo name? 
Kaj se lahko zgodi, če sprejmem določeno rešitev? 
Vir: Brečko (2006, str. 136) 
 
Ključno orodje procesa strateškega načrtovanja je mogoče uporabiti tudi za načrtovanje 
kariere. To orodje je tržna analiza z uporabo SWOT tehnike. SWOT analiza se osredotoča 
na notranje in zunanje dejavnike ter predstavlja pregled prednosti in slabosti v notranjem 
okolju in priložnosti ter nevarnosti v zunanjem okolju. 
 
Tabela 8 : SWOT analiza lastne kariere 





Nevarnosti tvojega kariernega področja 
Vir: Hansen in Hansen (2010) 
 
Hansenova priporočata, da potem, ko ste analizirali svoje prednosti, slabosti, nevarnosti in 
priložnosti, uporabite te informacije za načrtovanje lastnega trženja. 
Proces načrtovanja trženja vključuje tri korake: 
1. opredelitev ciljev, 
2. razvoj tržnih strategij, 
3. priprava strateškega akcijskega programa. 
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Opredelitev ciljev: definirajte vaše kariere cilje. Kakšno je vaše idealno delo po diplomi (ali 
delo, ki bi ga radi zamenjali z vašim trenutnim delovnim mestom)? Kateri so drugi 
položaji, ki ste jih pripravljeni sprejeti? Kakšen je vaš petletni karierni cilj? 
 
Tržna strategija je strategija ali »akcijski načrt« za doseganje svojih ciljev. Katera so vaša 
podjetja in organizacije za pridobitev vaše idealne zaposlitve? Kako boste komunicirali s 
temi podjetji? Strategije, ki jih boste opredelili, morajo vključevati vse razpoložljive vire, 
kot so vaše osebne mreže in partnerstva z mentorji. 
 
Tabela 9: Sodobno in tradicionalno pojmovanje kariere 
SODOBNO POJMOVANJE KARIERE TRADICIONALNO POJMOVANJE 
KARIERE 
Polna zaposlenost izgublja pomen. Zagotovljena je polna zaposlenost 
Poklicne poti so neenakomerne, pretrgane in 
različno intenzivne. 
Stabilna in enosmerna poklicna pot. 
Razvoj kariere lahko pomeni tudi premik navzdol 
ali vstran. 
Razvoj kriere pomeni premik 
navzgor. 
Na razvoj kariere vplivajo družina in druge 
življenske vloge, nepovezane z zaposlitvijo. 
Razvoj kariere zadeva predvsem 
poklicno življenje. 
Učenje in spremembe se pojavljajo v vseh 
obdobjih in stopnjah kariere. 
Razvoj kariere je usmerjen 
predvsem na nove in mlajše 
zaposlene. 
Vir: Konrad v Brečko (2006, str.31)  
 
V strateškem akcijskem programu je potrebno opredeliti strategije posebnih akcijskih 
programov, ki bodo dale odgovore na številna vprašanja, med drugim: kaj se bo zgodilo, 
ko bo to storjeno? Kdo je odgovoren za določeno početje? Vaša ključna naloga je 
določitev specifični časovni razpored in roke za pridobivanje podatkov, potrebnih za 
načrtovanje korakov kariere v določenem podjetju, katere ste opredelili v drugem koraku 
(v razvoju tržne strategije) (Hansen in Hansen, 2010). 
 
Predstavljene so pomembnejše teorije kariere. Zanimivo je, da vsaka med njimi poudarja 
»svoje« dejavnike, ki so za razvoj kariere posameznika odločilni. Vsaka nova teorija je 
prinesla nekaj novega in s tem dala nove razsežnosti pri načrtovanju kariere ter 
proučevanju kariernega načrtovanja. S premikom v 21. stoletje postaja v teorijah razvoja 
kariere najpomembnejši faktor posameznik, saj delo od njega zahteva čimveč 
sposobnosti, znanja in imeti mora ustrezen vrednostni sistem. Isočasno pa isti posameznik 
preživi vedno več svojega časa v službi, zato je zelo pomembno, da lahko svoje osebne 
potrebe zadovolji tudi skozi poklic. Današnje organizacije in delovno okolje se pod vplivom 
globalizacijskih tokov vse hitreje spreminjajo. Posamezniki morako biti fleksibilni in 
prilagodljivi, znajti se morajo v novem delovnem okolju, ki se stalno spreminja. Katera 
teorija kariernega razvoja mu je lahko pri tem v pomoč? In v katero smer se bodo 




4.4 DEJAVNIKI KARIERE 
Trg dela se spreminja, spreminja se delo v organizacijah, kar posledično vpliva na 
kompetence. V obdobju spreminjanja in reorganiziranja poslovanja organizacij se morajo 
spreminjati tudi njeni zaposleni, saj kompetence, ki so jih pridobili v nekdanjem 
izobraževanju in v letih dela, niso več usklajene s potrebami na trgu dela. Da lahko 
posameznik gradi svojo kariero, mora imeti zaposlitev. 
4.4.1 TRG DELA IN NAČINI ISKANJA ZAPOSLITVE 
Trg dela je trg, na katerem se srečujejo iskalci zaposlitve z znanji, veščinami in delovnimi 
izkušnjami ter delodajalci, ki iščejo kandidate za prosta delovna mesta. Na tem trgu 
dnevno prihaja do odločitev o izbiri karierne poti, najemanju in odpuščanju delovne sile 
ter njenem plačilu (Ehrenberg in Smith, 2000, str. 26).  
 
Raziskava, ki je potekala v okviru projekta HEGESCO, je pokazala, da diplomanti 
visokošolskega študija v Evropi »uživajo« bolj ali manj tekoč prehod na trg dela. Večina 
diplomantov dobi zaposlitev v roku nekaj mesecev po diplomi, čeprav je prva zaposlitev 
včasih na nižjem delovnem mestu od pričakovanega, pet let po diplomi pa jih je večina 
zaposlenih na delovnih mestih, ki ustrezajo njihovi izobrazbi. Diplomanti so večinoma 
zaposleni za poln delovni čas, imajo sigurno zaposlitev in dobro plačo (Findings from the 
European Project HEGESCO, 16. 02. 2011). 
 
Ključni faktor uspešnega prehoda iz visokošolskega študija na trg dela vključuje 
pridobitev, s študijem povezanih izkušenj v toku študija ter močno povezavo med 
visokošolskimi institucijami in trgom dela (delodajalci). Diplomanti imajo koristi tudi, če 
obiskujejo študijske programe, ki so akademsko prestižni, čeprav ni nujno, da so tudi zelo 
zahtevni. Raziskava je pokazala, da dobre ocene vplivajo na hitrejšo pridobitev zaposlitve 
(Findings from the European Project HEGESCO, 16. 02. 2011). 
 
Slovensko gospodarstvo je med leti 1993 in 2008 postalo bolj konkurenčno in izvozno 
usmerjeno. Svetovna finančna in gospodarska kriza je povzročila, da so se ob koncu leta 
2008 gospodarske razmere tudi pri nas začele hitro slabšati. Stojakova (Stojak, 2010, 
Povečanje zaposljivosti in zaposlenosti v republiki Sloveniji s poudarkom na 
prestrukturiranju, 16. 02. 2011) ugotavlja, da je bila v letu 2009 gospodarska rast v 
primerjavi s predhodnim letom nižja že za več kot 8 %. Temu je posledično sledilo 
zmanjšano povpraševanje delodajalcev po delavcih, najbolj v predelovalnih dejavnostih, 
pa tudi v gradbeništvu, trgovini, prometu in skladiščenju ter v drugih poslovnih 
dejavnostih.  
 
Po podatkih Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje (v nadaljevanju Zavod (ZRSZ, 
2010)) je bilo ob koncu januarja 2010 na Zavodu 99.591 brezposelnih oseb, kar je 34,7 % 
več kot pred letom. Zaradi večjega števila odpuščenih delavcev se je spremenila struktura 
brezposelnosti. Povečali so se deleži brezposelnih moških, trajno presežnih delavcev in 
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brezposelnih zaradi stečajev ter brezposelnih v starosti od 26 do 49 let. Na Zavodu za 
zaposlovanje (Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, Informacije o trgu dela, 
03.10.2010) navajajo, da ostajajo dalj časa brezposelne osebe brez strokovne izobrazbe, 
brez ustreznih delovnih izkušenj in osebe z določenimi zaposlitvenimi ovirami, kot je 
starost, invalidnost ipd. Presežki delovne sile se pojavljajo zaradi gospodarskega 
prestrukturiranja, prevelikega vpisa na posamezne izobraževalne smeri, v zadnjem času 
pa tudi kot posledica, z gospodarsko krizo pogojenega, ukinjanja delovnih mest. Težave 
pri zaposlovanju imajo brezposelni z nizko izobrazbo, s srednješolsko izobrazbo splošne 
smeri (npr. gimnazijski maturanti) in diplomanti družboslovne smeri. Vendar pa so poleg 
izobrazbene smeri za zaposlitev pogosto odločilnega pomena pridobljene delovne izkušnje 
in dodatna znanja (vozniški izpit, znanje tujih jezikov, računalniška znanja itd.). 
 
Tabela 10: Registrirane brezposelne osebe po izobrazbi  
od junija 2008 do junija 2010 
 Stopnja izobrazbe  
 I.-II. III.-IV. V. VI. VII.-VIII. 





35,9 27.113 25,3 28.033 26,2 4.003 3,7 9.150 8,5 
Junij 
2010 
98.187 36.719 37,4 24.869 25,3 25.637 26,1 3.268 3,3 7.486 7,6 
Junij 
2009 
86.481 34.167 39,5 22.057 25,5 21.528 24,9 2.579 3,0 6.076 7,0 
Junij 
2008 
60.710 24.324 40,1 14.324 23,6 15.696 25,9 1.939 3,2 4.408 7,3 
Vir: ZRSZ (Mesečne informacije, 03.08.2011) 
 
Kot je razvidno iz tabele 10, je bilo v juniju 2011 3,7% registriranih brezposelnih oseb s 
VI. stopnjo izobrazbe39 in kar 8,5% registriranih brezposelnih oseb s VII. in VIII. Stopnjo 
izobrazbe. Procent registriranih brezposelnih oseb s VI. stopnjo izobrazbe se je od junija 
2008 do junija 2011 povečal za 0,5%, procent registriranih brezposelnih oseb s VII. in 
VIII. stopnjo izobrazbe pa se je v istem obdobju povečal za 1,2%. V juniju 2011 je bilo na 
Zavodu prijavljenih 342 diplomantov Fakultete za upravo, ki predstavljajo 8,5% vseh 






                                                          
39 Kljub temu, da je v veljavi nova klasifikacija stopenj izobrazbe, na Zavodu za zaposlovanje še 
vedno uporabljajo staro klasifikacijo. Tako v njihovih poročilih še vedno navajajo podatke, citiram: 
»Povečala sta se deleža brezposelnih s poklicno (III.-IV. stopnja) ter terciarno izobrazbo (VI. 
stopnja in več), medtem ko sta se delež brezposelnih z osnovnošolsko (I.-II. stopnja) ter 
srednješolsko izobrazbo (V. stopnja) zmanjšala.«   
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Tabela 11: Metodološka pojasnila ZRSZ o klasifikaciji stopnje  
izobrazbe pred in po prenovi izobraževalnega sistema  
Stopnja 
izobrazbe 
Stopnja izobrazbe pred prenovo 
sistema izobraževanja 
Stopnja izobrazbe po prenovi 
sistema izobraževanja 
1 osnovnošolsko izobraževanje  
2 osnovnošolsko izobraževanje z 
dveletnimi poklicnimi 
tečaji (USO programi) 
nižje poklicno izobraževanje 
3 dveletno poklicno ali strokovno 
izobraževanje 
nižje poklicno izobraževanje 
4 triletno poklicno ali strokovno 
izobraževanje 
srednje poklicno izobraževanje 
5 štiri ali petletno srednje 
izobraževanje 
gimnazijsko izobraževanje, srednje 
poklicnotehniško izobraževanje, srednje 
tehniško oz. drugo strokovno 
izobraževanje 
6 dvo ali triletno višje izobraževanje višje strokovno izobraževanje 
7 štiri ali večletno visokošolsko 
izobraževanje podiplomski 
študij (magisterij) 
visoko strokovno izobraževanje, 
univerzitetno 
dodiplomsko izobraževanje,univerzitetno 
podiplomsko izobraževanje (magisterij) 
8 doktorat znanosti doktorat znanosti 
BŠ  izobrazba, pridobljena z bolonjskim 
študijem 
Vir: ZRSZ (2011) 
 
Tabela 12: Število prijavljenih diplomantov Fakultete za upravo junija 2011 
Šifra Končana smer na Fakulteti za upravo Število 
prijavljenih oseb 
na zavodu 
77301 DIPLOMIRANI UPRAVNI ORGANIZATOR (VS)  281 
77311 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI UPRAVNI ORGANIZATOR 12 
77361 SPECIALIST JAVNE UPRAVE 5 
92612 DIPLOMIRANI INŽENIR UPRAVNE INFORMATIKE 
(UN)/1.bol.st/ 
- 
97119 MAGISTER MANAGEMENTA V UPRAVI/2.bol.st/ - 
97301 DIPLOMANT UPRAVNIH VED (VS)/1.bol.st/ 23 
97302 DIPLOMANT UPRAVNIH VED (UN)/1.bol.st/ 17 
97303 MAGISTER UPRAVNIH VED/2.bol.st/ 4 
97015 MAGISTER FINANC IN RAČUNOVODSTVA V EU/2.bol.st/ - 
Vir: ZRSZ (Služba za analitiko, 03.08.2011) 
 
Trbančeva (Zaposlovanje in brezposelnost mladih, 03.10.2010) ugotavlja, da se 
izobrazbena struktura registriranih mladih brezposelnih oseb v Sloveniji v zadnjih letih 
nekoliko izboljšuje. Zaposlitvene možnosti se izboljšujejo s stopnjo izobrazbe, kar 
dokazujejo relativne stopnje brezposelnosti po izobrazbi. Čeprav število brezposelnih 
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upada, pa se je število brezposelnih diplomantov v zadnjih letih močno povečalo. 
Trbančeva navaja, da analitiki Zavoda za zaposlovanje ugotavljajo, da je bilo med 
brezposelnimi diplomanti konec leta 2003 več kot polovica (50,6 %) diplomantov 
družbenih ved, poslovnih ved in prava.  
 
Grafikon 1: Registrirane brezposelne osebe po izobrazbi 
od junija 2008 do junija 2010 
 
Vir: Tabela 10 
Na porast brezposelnosti mladih diplomantov vpliva dejstvo, da je na področjih družbenih 
ved, poslovnih ved in prava, priliv iz izobraževanja velik, prostih delovnih mest pa je malo. 
Trbančeva ugotavlja, da letni priliv diplomantov s terciarno izobrazbo presega 
absorpcijsko moč slovenskega gospodarstva po tako usposobljeni delovni sili. Med 
brezposelnimi mladimi diplomanti, konec leta 2003 prijavljenimi na Zavodu za 
zaposlovanje, je bilo 63 % iskalcev prve zaposlitve; v veliki večini mladih žensk, brez 
delovne dobe. V povprečju pa so bili mladi brezposelni diplomanti, ki so iskali svojo prvo 
zaposlitev, na zavodu prijavljeni 7 mesecev. Analitiki Zavoda za zaposlovanje tudi 
ugotavljajo, da obstaja velika verjetnost, da se del mladih diplomantov takoj po 
pridobljeni diplomi zaposli na manj zahtevnih delovnih mestih, zaradi česar so kmalu 
ponovno brezposelni (Trbanc, 2010). 
4.4.2 DISKRIMINACIJA MLADIH NA TRGU DELA 
Diplomanti se sprašujejo, katera izobrazba jim bo koristila, da bi dobili zaposlitev. Podjetja 
ne dajejo štipendij, pripravništvo pa po večini ni več obvezno. Zaradi finančne odvisnosti 
od staršev, se je tudi vpliv staršev na življenje mladih bistveno povečal. Mladi tako 
ostajajo v skupnem gospodinjstvu s starši še dolgo po končanem šolanju, zato se tudi 
kasneje odločajo za družino. Zaposlitev težko dobijo in ta je običajno za določen čas, 
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plače so nizke, službenih stanovanj ni, najemnine so oderuške. Hkrati država sprejema 
nove ukrepe in reforme, s katerimi že zaposlenim podaljšuje delovno dobo, kar pomeni, 
da so delovna mesta mladim vse bolj nedosegljiva. Mladim očitajo, da so postali 
individualisti, a jim družbenih sistemskih rešitev ne ponujajo. V življenju se morajo 
pogosto odločati glede na to, kaj se jim v posameznih okoliščinah splača in kaj ne. 
Istočasno pa se življenjsko in delovno okolje izredno hitro spreminja. Vrednote 
posameznikov se spreminjajo, najpomembnejše postaja to, kar ljudje verjamejo, da se 
splača in to, kar počne večina, saj s sistemom vrednot, pridobljenih v matični družini ne 
morejo rešiti eksistenčnih problemov. Ker sistem vrednot in svojo pripadnost družbenim 
skupinam mladi zaznavajo predvsem preko vrednot kapitala in potrošništva, prihaja 
istočasno do težav pri pridobivanju števila zaposlenih na tistih področjih, kjer so vrednote 
pomemben del posla (na primer Slovenska vojska) (Drobnič, 2009, str. 242-248). 
 
Strokovnjaki ugotavljajo, da so v času gospodarske krize mladi tisti, ki nosijo največje 
breme. Približno 50% mladih, starih med 15 in 24 let je zaposlenih v različnih fleksibilnih 
oblikah zaposlitve ali so zaposleni po pogodbi za določen čas, v času recesije pa so prvi pri 
odpuščanju ali zniževanu plač, saj imajo slabo pogajalsko moč. Mladi zaradi prožnih oblik 
dela (projektno delo, zaposlitev za določen čas, po novem tudi malo delo) neprestano 
prehajajo med zaposlenostjo in brezposelnostjo. Medtem, ko so v nekaterih dražavah 
članicah EU razvili različne oblike prehoda iz študija v zaposlitev, pri nas ostaja le 
neobvezno pripravništvo. Zaslediti pa je absurdno povpraševanje po delovni sili, ki naj bi 
bila stara med 20 in 30 leti, imela vsaj 3,7 let delovnih izkušenj na določenem delovnem 
področju, bila visoko izobražena, ženske kandidatke za zaposlitev pa naj ne bi imele otrok 
(ali pa potihem povedano, bi raje imeli moškega kandidata). Šolanje mladih se občutno 
podaljšuje. Vsako leto diplomira veliko več mladih, kot jih gospodarstvo potrebuje, zato 
mnogi ne najdejo zaposlitve. Med mladimi diplomanti vlada velika konkurenca. Slovenija 
naj bi se v nekaj desetletjih izenačila z najrazvitejšimi državami EU. Življenje mladih bo 
odvisno od njihove sposobnosti, da svoje znanje in izkušnje uporabijo ter izoristijo 
evropski trg dela. Vendar bo to uspelo le najuspešnejši peščici, ki v globalizaciji in 
evropeizaciji zaznava izzive in možnosti, ki ji bodo v pomoč pri delu in karieri. Velika 
večina mladih pa je še vedno vezana na okolje, v katerem so odraščali, se izobraževali in 
živeli (Drobnič, 2009, str. 248-252). 
 
Po podatkih raziskave Mladina 2010 se je število brezposelnih diplomantov v obdobju 
2000–2009 povečalo za 240 odstotkov, močno narašča sobotno, nedeljsko in nočno delo 
mladih, delež redno zaposlenih za nedoločen čas med mladimi 25–29 let je od leta 2000 
do leta 2010 upadel z 52,4 na 32,8 odstotka. Mladi v Sloveniji se vse hitreje enačijo z 
odraslostjo, hkrati pa vedno pozneje uresničujejo dejanske prehode, kot so odselitev od 
staršev, vzpostavitev gmotne neodvisnosti in oblikovanje lastne družine. Število mladih 
(15–29 let) se bo v obdobju 2010–2020 v Sloveniji zmanjšalo za dobrih 20 odstotkov, 
število starejših (65+) prebivalcev na enega mladega pa se bo do leta 2050 v Sloveniji 
predvidoma skoraj potrojilo. Na trgu delovne sile se kaže zaostrovanje tekme mlade in 
starejše generacije pri razdelitvi (pre)redkih virov, kakršna je v tem primeru zaposlitev. 
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Dobrih 40 odstotkov mladih meni, da je v Sloveniji bolje poskrbljeno za starejše kot za 
mlade in da bi se morali starejši odreči delu svoje blaginje v korist mladih. Skoraj dve 
tretjini vprašanih izraža nezadovoljstvo s splošnim odnosom slovenske družbe do mladih, 
med katerimi so najbolj nezadovoljni tisti, ki imajo težave pri zaposlovanju, ali lahko 
računajo, da jih bodo imeli. Zato postaja vprašanje dialoga in družbenega soglasja med 
generacijami vse pomembnejše (Lavrič et al, 2011, str. 72-82).  
 
Čeprav danes govorimo o tem, da živimo v družbi stalnih sprememb in o nujnosti 
prilagajanja nanje, se bodo spremembe v prihodnosti še stopnjevale. To se bo posebno 
pokazalo na trgu dela z novonastalim konceptom fleksibilnosti oz. prožne varnosti. 
Generacija današnje mladine (generacija Y) je na spremembe navajena in jih bo lažje 
sprejela, kot generacija X40. Izziv za mlade ljudi čez nekaj desetletij ne bo čakanje na 
upokojitev, temveč ohranitev delovnega mesta in dostojnega zaslužka na dolgi rok. V 
javnosti se ne govori o tem kaj čaka mlade čez 40 let. Ali bo čez nekaj desetletij sploh še 
kaj delovnih mest, ki bodo zagotavljala dostojen zaslužek? Ker pokojnin ne bo, ali pa bodo 
tako nizke, da z njimi ne bodo mogli preživeti (Drobnič, 2009, str. 245). 
 
Evropski parlament z Resolucijo o spodbujanju dostopa mladih na trg dela z okrepitvijo 
statusa med pripravništvom, delovno prakso in vajeništvom (2009/2221(INI)) je pozval 
Svet in Komisijo, naj opredelita strategijo za delovna mesta za EU, ki bo združevala 
finančne instrumente in politike zaposlovanja za preprečevanje rasti brezposelnosti ter 
vključevala določitev visokih meril za zaposlovanje mladih. in poziva države članice, naj 
pripravijo učinkovite spodbude, kot so subvencije za zaposlovanje ali prispevki za socialno 
varnost za mlade, ki bodo zagotavljale dostojne življenjske in delovne razmere, zato da bi 
javne in zasebne delodajalce spodbudile k zaposlovanju mladih, vlaganju v ustvarjanje 
mest za mlade in v kakovostnih delovnih nadaljnje usposabljanje in nadgrajevanje 
njihovih znanj in spretnosti med zaposlitvijo ter podpiranju podjetništva med mladimi. 
Države članice je pozval, naj izvajajo politiko usposabljanja mladih z visoko zastavljenimi 
cilji; univerze pa poziva, naj se zgodaj povežejo z delodajalci in študentom zagotovijo 
priložnost za pridobitev znanj in spretnosti, ki so potrebni na trgu dela. 
 
Svet Evropske unije je novembra 2009 sprejel nov okvir evropskega sodelovanja na 
področju mladine (2010–2018), v katerem predvideva vzpostavitev in krepitev 
strukturiranega dialoga med predstavniki mladih in evropskimi institucijami. V obdobju do 
vključno leta 2018 bi morali biti splošni cilji evropskega sodelovanja na področju mladine 
naslednji: 
 ustvariti več priložnosti in enake možnosti za vse mlade pri izobraževanju in na 
trgu dela ter 
 spodbujati aktivno državljanstvo, socialno vključenost in solidarnost med vsemi 
mladimi. 
 
                                                          




Za uresničitev splošnih ciljev je po mnenju Sveta Evropske unije potrebno uporabiti dvojni 
pristop, ki zajema hkraten razvoj in spodbujanje: 
 posebnih pobud na področju mladine, t.j. politik in ukrepov s posebnim poudarkom 
na mladih, na področjih, kot so neformalno učenje, participacija in prostovoljne 
dejavnosti, mladinsko delo, mobilnost in obveščanje, in  
 pobud, temelječih na celostnem pristopu, t.j. pobud, ki omogočajo medsektorski 
pristop, pri katerem so mladinska vprašanja ustrezno upoštevana pri oblikovanju, 
izvajanju in vrednotenju strategij in ukrepov, sprejetih na drugih področjih politik, 
ki močno vplivajo na življenje mladih.  
 
Ignjatovič (1994, str. 13) opozarja, da kljub temu, da bi moral pomen ukrepov socialne 
politike naraščati prav v obdobju recesije, izkušnje kažejo, da začnejo države v tem 
obdobju uveljavljati obsežno varčevalno politiko pri vseh socialnih programih.  
 
V EU promovirajo socialni dilalog. Vendar se v Sloveniji zdi, da je socialni dialog neke vrste 
znanstvena fantastika, saj Vlada nanj ni pripravljena. Rešitev gospodarske krize vidi le v 
zmanjševanju števila zaposlenih (predvsem v javnem sektorju) ter zniževanju že tako 
nizkih plač. Ob predlogu rebalansa državnega proračuna je Pahorjeva Vlada pripravila tudi 
dopolnitve zakona o interventnih ukrepih z absolutno prepovedjo zaposlovanja v javnem 
sektorju (Slovenska tiskovna agencija, 25. 07. 2011). Kje je torej možnost dostojnega 
življenja diplomantov Fakultete za upravo in ostalih diplomantov v Sloveniji?  
4.4.3 GLOBALIZACIJA TRGA, DELOVNA MESTA IN MLADI 
Globalizacija je spremenila načine poslovanja organizacij. Novi načini poslovanja od 
posameznika zahtevajo osvojitev novih kompetenc. Če omenimo le dve kompetenci: 
sposobnost dela z računalnikom in internetom in sposobnost učinkovite uporabe časa, 
vidimo, da je posameznik v globalnem delovnem okolju uspešen, če ima razviti ti 
kompetenci. Sposobnost učinkovite uporabe časa zato, ker je čas v globalnem kontekstu 
dobil nov pomen (organizacije delajo 24/7), računalnik in internet pa sta najpomembnejši 
orodji poslovanja. Kompetence so pomembne za razvoj kariere, posameznik pa lahko 
razvije svojo kariero če ima zaposlitev. Globalizacija pomembno vpliva na nove zaposlitve 
in na potrebne kompetence.  
 
Globalizacijo lahko danes razumemo kot obliko internacionalizacije, liberalizacije, 
univerzalizacije, zahodnjaštva in deteritorializacije. Renerjeva (2007, str. 40) jo 
opredeljuje kot planetarno raztegovanje svetovnega sistema liberalnega kapitalizma, ki ga 
v zadnjih desetletjih pospešuje razvoj transportnih in komunikacijskih tehnologij.  
 
Mnenja o tem, kako globalizacija vpliva na ustvarjanje delovnih mest, so različna. 
Zagovorniki globalizacije trdijo, da globalizirano gospodarstvo ustvarja nova delovna 
mesta, kar bo, dolgoročno gledano, omogočilo delo vsem. Kritiki globalizacije pa trdijo, da 
globalizacija povzroča izgubo velikega števila delovnih mest ter onemogoča zaposlovanje 
za poln in nedoločen delovni čas. Ferfila (2007, str. 321-323) je mnenja, da je 
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globalizacija povzročila zaposlovanje predvsem v storitvenem sektorju, vendar je bilo 
število delovnih mest, ustvarjenih z globalizacijskimi procesi, nizko. Selitev tovarn iz 
svetovnega Severa na svetovni Jug je sicer ustvarilo delovna mesta v nerazvitih državah, 
hkrati pa je prispevalo k delni omejitvi »bega možganov«, to pa je še povečalo 
zaostajanje revnih držav. Dobro zaščitena in plačana delovna mesta na Severu so postala 
slabo plačana delovna mesta na Jugu in Vzhodu. Tu so delavci brez sindikalne zaščite, 
dolgim delovnikom, slabimi varnostnimi in zdravstveni standardi. Vendar se bodo razmere 
brez podpore javnih politik ustvarjanja novih delovnih mest težko izboljšale. Nove 
možnosti vidi v izobraževalnih in strokovnih programih, ki bi vsebovali globalne vsebine, 
kot so: sposobnost globalnega razmišljanja in računalniškega znanja,… Javno 
izobraževanje o globalizaciji bi moralo biti prilagojeno različnim družbenim skupinam. 
Informiranje in osveščanje ljudi bi jih spodbudilo k bolj kritičnemu razmisleku o naravi 
dela v globalnem svetu. Mednarodne agencije bi lahko ponujale javna dela na globalni 
ravni. Možnosti torej obstajajo. Narediti pa moramo najtežji korak, premik v naši 
miselnosti. Globalizacija ne vpliva samo na število delovnih mest, temveč tudi na delovno 
okolje. Globalni mobilnosti kapitala ne more enakopravno slediti tudi globalna mobilnost 
delovne sile, zato se kapital seli in išče taka delovna okolja, v katerih so mu zagotovljeni 
maksimalni profiti. Delavci, še posebno tisti, ki so manj izobraženi, pa ostajajo vezani na 
lokalno delovno okolje, kjer so prisiljeni brezkompromisno sprejemati postavljene pogoje 
dela.  
 
Kovač (2003, str. 47-62) je prepričan, da je druga stran sodobne globalizacije 
individualizacija, ki pomeni razvoj vedno večje družbene neenakosti, množične 
brezposelnosti v državah blaginje in revščine v ekonomsko manj razvitih državah, zato 
opozarja, da lahko v prihodnjih desetletjih pričakujemo, da bodo predvsem razvite države 
(analitične ocene veljajo predvsem za ZDA in sedanjo EU) potrebovale na leto povprečno 
okoli 1,6 do 2 milijona dodatne delovne sile, ki jo bodo morale izpopolnjevati s pomočjo 
migracijskih tokov iz drugih delov sveta. Tudi Renerjeva (2007, str. 40) je mnenja, da sta 
globalizacija in individualizacija dve strani istega procesa in ju ni mogoče obravnavati 
ločeno. 
 
Standing (v Ferfila, 2007, str. 324) ugotavlja, da je globalizacija postavila novo 
univerzalno pravilo: fleksibilnost. Kaj je fleksibilnost? Fleksibilni zaposleni v tem kontekstu 
nima stalne zaposlitve, je mobilen in se izobražuje in usposabljea glede na tržno ponudbo 
in povpraševanje. Fleksibilni zaposleni bi moral biti prilagodljiv tudi pri obsegu in 
razporeditvi ur dela, plači, delovnih dodatkih, varnostnih in zdravstvenih standardih,… 
Fleksibilne zaposlitve so običajno začasne, lahko tudi le za nekaj ur dnevno, brez dodatnih 
ugodnosti, pogosto slabo plačane. Vse to vpliva na druga področja družbenega življenja, 
saj stres zaradi zaposlitvene nesigurnosti, strahovi povezani s prihodnostjo, pokojninske 
politike, posledično vplivajo na družinsko življenje posameznika.  
 
Ferfila (2007, str. 324-345) je mnenja, da so v tem procesu še posebej prizadete ženske, 
ki tradicionalno poleg službe opravljajo tudi večji del gospodinjskih opravil ter skrbijo za 
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vzgojo otrok. Poudarja, da so, po mnenju nekaterih tržnih analitikov, dobro izobraženi, 
dobro plačani in zaščiteni delavci tudi bolj zanesljivi, motivirani in produktivni; slabe plače 
in slabi pogoji dela pa prinašajo slabšo produktivnost. Prav tako je prepričan, da 
mladinska kultura zavzema vedno večji del sodobne globalne kulture. Informacijsko 
komunikacijska tehnologija jim omogoča globalno srečevanje z vrstniki. Vendar pa 
množica stikov med mladimi ni ustvarila povezanosti in solidarnosti, s pomočjo katere bi 
reševali skupne globalne probleme, kot je brezposelnost mladih. Življenjske izkušnje 
mladih ljudi v sodobnih industrializiranih družbah so se v devetdesetih letih temeljito 
spremenile. Spremenila so se družinska in prijateljska razmerja, drugačne so izkušnje v 
izobraževalnem sistemu, zaposlitvi in načinih zaposlovanja, v prostem času in pri 
oblikovanju življenjskih stilov. Delavci so sprejeli fleksibilne delovne pogoje, saj so se bali, 
da bi zahteve po boljših delovnih pogojih njihove službe še hitreje in množično odneslo v 
druge dele sveta, saj so delodajalci ves čas »grozili« z obiljem razpoložljive in ubogljive 
delovne sile, ki je pripravljena, da prevzame njihovo delo. Vendar pa se tudi posamezniki 
odločajo glede na lastno korist. Če so trenutne koristi zaradi mobilnosti delovne sile večje 
od materialnih in nematerialnih stroškov, potem lahko pričakujemo, da bodo ljudje 
zamenjali službo, odšli drugam, celo čez mejo nacionalne države, kjer bodo po definiciji 
postali ekonomski migranti (Kovač, 2003, str. 62). 
 
Renerjeva (2007, str. 42-46) navaja, da bo gotovo veliko mladih ljudi našlo lastno pot v 
odraslo življenje, vendar se zdi, da globalizacijska dogajanja sodobnosti uveljavljajo dve 
kontrastni skupini mladih: zmagovalce in poražence. Zmagovalci imajo družbene ter 
osebne vire, s katerimi izkoriščajo priložnosti, ki jih ponuja svetovno razširjanje 
neoliberalnega kapitalizma. Mladi ljudje, ki se ne zmorejo ali nočejo prilagajati 
globalizacijskim zahtevam, ker so osebno in družbeno nanje manj ali sploh nepripravljeni, 
tvegajo vstop med poražence. Vendar mladi, ki sodijo med »poražence« ne prihajajo več 
samo iz klasičnih deprivilegiranih družbenih okolij, iz nižjih razredov in družbenih manjšin, 
čeprav je seveda res, da je med njimi še vedno več takih, ki živijo v neugodnih socialnih 
razmerah. A ključni problem »nove individualizacije« mladih Renerjeva vidi v 
dekonstrukciji mladine v množico posameznikov, ki se vsak zase, globoko v zasebnosti 
poteguje za čim boljši življenjski prostor in ne vidi, da kolektivne in politične probleme 
drobijo v pesek samodiscipliniranega delovanja. Družboslovni analitiki sodobnih zahodnih 
družb v devetdesetih letih soglašajo, da globalizacijski procesi ob koncu tisočletja ne 
vodijo k višjim stopnjam družbene enakosti, temveč prej k posebni »okamenitvi« 
družbene strukture razvitih industrijskih družb. 
4.4.4 FREETERS 
Strokovnjaki opozarjejo na fenomene kot so Freeter-si na Japonskem41. Čeprav so se 
Freetersi kot fenomen najprej pojavili na Japonskem, pa je tak način življenja vse bolj 
značilen tudi za mlade Evropejce. Freeters so ljudje stari med 15 in 34 leti, ki po koncu 
šolanja ne najdejo službe, zato ostajajo doma in so odvisni od staršev. Nimajo stalne 
                                                          
41
 NEET-si v Veliki Britaniji, Mammoni v Italiji, Twixter-si v ZDA in Nesthocker-ji v Nemčiji. 
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zaposlitve, so brezposleni ali študenti. S priložnostnimi deli si zaslužijo nekaj denarja, ki pa 
ne zadostuje za osamosvojitev in lastno družino. Na trg dela vstopajo kasneje. Ker pa sta 
njihovo znanje in izkušnje pomanjkljivi, imajo težave na svoji karierni poti (Drobnič, 2009, 
str. 253).  
 
V razvitih državah se je v zadnjih desetletjih tranzicija med šolo in delom radikalno 
spremenila. Postala je podaljšana, zapletena in individualizirana. Pred tem so bili mladi 
navajeni, da je bila njihova tranzicija med šolo in redno, stalno zaposlitvijo kratka, z zelo 
kratkim vmesnim časom brezposlenosti. V mnogih evropskih državah pa so se v 80. letih 
20. stoletja zgodile spremembe, povprečna brezposlenost mladih je narastla. Mnogo 
mladih je izkusilo daljše časovno obdobje brezposlenosti, začasne zaposlitve ali zaposlitve 
s skrajšim delovnim časom (Inui, 2005). 
 
Mnogi mladi ne zaupajo velikim korporacijam, v katerih so videli svoje starše na 
»doživljenjskih« delovnih mestih, ki pa so bila v zadnjih dvajsetih letih neusmiljeno 
racionalizirana. Prav tako so priča zmanjševanju vrednosti študija in zapletenih 
nepreglednih preverjanj, potrebnih za konkuriranje za delovna mesta na elitnih univerzah, 
podjetjih in vladah, zato dolga leta študija dojemajo kot nesmiselna. V nasprotju s tem je 
freeter-ski življenjski slog most med kratkoročnimi delovnimi mesti in omogoča 
posvečanje energije in časa za potovanja, zabavo in hobije. Ankete kažejo, da približno 
dve tretjini freetersov živi doma. Profesor sociologije, Masahiro Yamada, je mnenja, da 
lahko postanejo Freetersi, ki so brez otrok, brez sanj, upanja ali poklicne sposobnosti 
veliko breme za družbo, saj prispevajo k zmanjšanju rodnosti in prispevkov za socialno 
zavarovanje (Smith, 2010). 
4.4.5 VSEŽIVLJENSKO UČENJE IN VLOGA IZOBRAŽEVANJA 
Družba se spreminja, zato se je posameznik prisiljen učiti vse življenje. Posamezniki se 
morajo danes zelo hitro prilagajati, zato odrasel človek ne more prekiniti učnega procesa, 
saj je prisiljen pridobivati vedno nova znanja, spretnosti in informacije. Ideja 
permanentnega izobraževanja ali vseživljenjskega učenja je dejansko priprava ljudi na 
življenje v svetu neprestanih sprememb. Posamezniki so izpostavljeni velikim in hitrim 
spremembam okolja, zato morajo znati temu prilagoditi tudi svoje znanje in vedenje. 
Vendar se različni ljudje na spremembe različno odzivamo. Sprememb je vedno več, 
pojavljajo se v vedno večjem številu, to pa prinaša večje in bolj kompleksne probleme. 
Družbe, v katerih je veliko sprememb, imajo veliko število socialno ogroženih ljudi, kar pa 
ni posledica pomanjkanja delovnih mest, temveč pomanjkanja fleksibilnosti. Nižje 
izobraženi ljudje, osebnostno manj razviti ali socialno depriviligirani zelo težko dohitevajo 
in sprejemajo spremembe. Mnogi od njih se na spremembe ne znajo, ali ne želijo odzvati 
in skrb zase preložijo na družbo. Za obvladovanje vsakršnih sprememb sta vzgoja in 
učenje odraslih zelo pomembni. Našo sposobnost reševanja problemov zelo povečuje 
raznolikost našega znanja in izkušenj, zmožnost reševanja problemov pa pomeni 
zmožnost obladovanja vsakodnevnih sprememb. Vseživljenjsko učenje in izobraževanje bi 
moralo odraslim pomagati razviti njihove osebnostne potenciale, ki jih v obstoječem 
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življenjskem in delovnem okolju ne morejo. Razvoj teh potencialov pa nam bo pomagal 
pri soočanju s spremembami in problemi, ki jih le-te nosijo s seboj (Brečko, 1998, str. 129 
- 160). 
 
Ne glede na socialni izvor v Sloveniji kar 98 odstotkov mladih nadaljuje šolanje po končani 
osemletki. Izobraževanje postaja potrošno blago, ki je interno hierarhizirano kot vsaka 
druga potrošna dobrina: bolj ko je dostopno večini, hujše so notranje (formalne in 
neformalne) razlike, kar razlikuje tudi izobraževalne želje otrok in njihovih staršev. S 
podaljševanjem šolanja se sočasno povečuje obdobje odvisnosti ali polodvisnosti mladih 
od izvornih družin (Rener, 2007, str. 46). 
 
Na »Konferenci delo za mlade – blaginja za vse«, ki je potekala na Brdu med 24. in 25. 
aprilom leta 2008, so poudarili, da je stalno spodbujanje izobraževanja in usposabljanja za 
potrebe trga dela pri mladih pomembno zlasti za premagovanje sedanje slabe usklajenosti 
med pridobljenimi kvalifikacijami mladih in njihovo zaposlitvijo ali zaposlitvijo, ki je na 









5 RAZISKAVA: KOMPETENTNOST DIPLOMANTOV FAKULTETE 
ZA UPRAVO  
5.1 PREDSTAVITEV PROGRAMOV IN KOMPETENC ŠTUDIJA I. STOPNJE  
S študijskim letom 2005/2006 je Fakulteta za upravo prvič pričela izvajati študijske 
programe, sprejete po bolonjski deklaraciji, to je visokošolski strokovni študijski program 
Javna uprava I. stopnja in univerzitetni študijski program Uprava I. stopnja. V letu 2010 je 
iz teh programov diplomiralo 272 študentov fakultete; od tega je bilo 156 diplomantov 
visokošolskega študijskega programa in 116 diplomantov univerzitetnega študijskega 
programa (Letno poročilo fakultete za upravo za leto 2010, str. 11). 
5.1.1 VISOKOŠOLSKI STROKOVNI ŠTUDIJSKI PROGRAM: UPRAVA PRVE 
STOPNJE 
Visokošolski strokovni študijski program Uprava omogoča izobraževanje strokovnjakov za 
najširšo paleto delovnih mest v celotnem javnem sektorju od državne uprave, širše javne 
uprave, javnih podjetij do zasebnih podjetij, še zlasti tistih, ki veliko sodelujejo z javnim 
sektorjem. Je izrazito praktično naravnan in daje vsa potrebna strokovna, organizacijska, 
računalniška, administrativno-tehnična znanja ter usposobljenost za uspešno delo v 
upravni praksi na tipičnih delovnih mestih od tajnika, poslovnega sekretarja, strokovnih 
referentov na najrazličnejših področjih, kjer so potrebna interdisciplinarna 
pravno/upravno/ekonomska znanja, do vodij organizacijskih enot na nižjih in srednjih 
hierarhičnih ravneh. Ambicioznejšim študentom pa zagotavlja dovolj teoretičnih znanj za 
nadaljevanje študija na drugi stopnji (Študij na fakulteti, 2011). 
5.1.2 UNIVERZITETNI ŠTUDIJSKI PROGRAM UPRAVA PRVE STOPNJE 
Univerzitetni študijski program Uprava daje potrebna teoretična, metodološka in 
raziskovalna znanja, ki so potrebna za nadaljevanje študija na drugi stopnji, hkrati pa tudi 
praktična znanja ter usposobljenost za delo v praksi. Namenjen je izobraževanju 
strokovnjakov za najširšo paleto delovnih mest v javni in poslovni upravi. Naravnan je 
interdisciplinarno in daje poglobljena teoretična upravno-pravna, ekonomska, 
organizacijska ter informacijska znanja, potrebna za razumevanje delovanja javne in 
poslovne uprave, uspešno samostojno raziskovalno, strokovno ali vodstveno delo, tudi na 
najzahtevnejših delovnih mestih ter reševanje zahtevnejših problemov. Hkrati pa 
zagotavlja uspešno in neposredno nadaljevanje študija na drugi stopnji (Študij na 
fakulteti, 2011). 
5.1.3 ŠTUDIJSKA PRAKSA 
Študentje Fakultete za upravo imajo v okviru dodiplomskega študija predvideno obvezno 
študijsko prakso v organizacijah javnega ali zasebnega sektorja. Namen prakse je 
omogočiti čimbolj učinkovit študij, uspešno pripravo zaključnega dela (diplomskega, 
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magistrskega in doktorskega), pridobitev prvih stikov z delodajalci in ustrezno pripravo na 
poznejšo zaposlitev. Pred opravljanjem študijske prakse imajo študentje na voljo 
seminarje, delavnice in predavanja, na katerih se seznanijo s teoretičnimi značilnostmi 
študijske prakse, ki je osnova za opravljanje prakse v organizaciji. Prakso študentje lahko 
opravljajo tudi v tujini. Praksa v 3. letniku visokošolskega strokovnega programa Uprava 
prva stopnja ter univerzitetnega programa Uprava prva stopnja obsega skupaj 240 ur. 
Vsak študent ima možnost, da si izbere študijsko prakso, ki jo predlaga fakulteta ali si 
najde najprimernejše mesto za usposabljanje, skladno s predvidenimi cilji in 
kompetencami študijskega programa, v katerega je vpisan (Center za razvoj pedagoške 
odličnosti, 2011). 
5.1.4 KARIERNA TOČKA  
V okviru Fakultete za upravo deluje Karierna točka, ki študentom pomaga pri njihovem 
študijskem in poklicnem razvoju, jih usmerja na njihovi študijski poti in pri pripravah na 
vstop na trg dela. V Karierni točki za študente fakultete brezplačno organizirajo različne 
delavnice, seminarje, predavanja, okrogle mize, saj se zavedajo da danes formalna 
izobrazba ni dovolj. Tu si lahko študenti pridobijo kompetence, ki morda v študijskem 
programu niso zajete ali nadgradijo že pridobljene kompetence (Karierna točka, 2011). 
5.1.5 ŠTUDIJSKE IZMENJAVE  
Fakulteta za upravo omogoča vsem študentom opravljanje dela študijskih obveznosti ali 
prakse na eni izmed partnerskih institucij v tujini in sicer na univerzah v Avstriji, na 
Češkem, v Estoniji, na Finskem, na Hrvaškem,v Italiji, Islandiji, v Litvi, na Madžarskem, v 
Makedoniji, v Nemčiji, na Nizozemskem, na Norveškem, v Španiji, na Švedskem, v Turčiji, 
na Poljskem, Portugalskem, na Slovaškem in v Srbiji. Različni programi mobilnosti, kot so: 
Erasmus42, CEEPUS, Basileus, CONNEC in drugi, omogočajo študentom brezplačno šolnino 
v tujini, priznanje v tujini opravljenih obveznosti in možnost pridobitve štipendije za 
potovanje in bivanje v tujini (Mednarodno sodelovanje, 2011). 
5.1.6 KOMPETENCE PROGRAMOV I. STOPNJE 
Med študijem na I. stopnji si študenti pridobijo kompetence, predstavljene v tabeli 13, iz 
katere je razvidno, da so splošne kompetence programov v veliki meri enake. Popolnoma 
enakih je 10 kompetenc. Ostale tri so bolj »ciljno« postavljene, glede na naravnanost 
študijskega programa (ali je naravnan na zaposlitev ali na nadaljni študij). 
 
 
                                                          
42
Evropski program Vseživljenjsko učenje (Lifelong Learning Programme) spodbuja in finančno 
podpira evropsko sodelovanje na področju vseh oblik formalnega izobraževanja. Različnim nivojem 
izobraževanja so namenjeni različno poimenovani sektorski programi ‒ za douniverzitetno 
izobraževanje Comenius, za terciarno izobraževanje Erasmus, za vseživljenjsko izobraževanje 
Grundtvig in za poklicno izobraževanje ter usposabljanje Leonardo da Vinci (Erasmus, brošura za 
študente, 2011, str.3).  
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Tabela 13: Splošne kompetence Visokošolskega in Univerzitetnega programa  
I. stopnje na Fakulteti za upravo 
 KOMPETENCE FAKULTETE ZA UPRAVO 
 Visokošolski študijski program Univerzitetini študijski program 
1. sposobnost povezovanja pridobljenih 
interdisciplinarnih znanj znotraj vede in 
drugimi vedami 
sposobnost povezovanja pridobljenih 
interdisciplinarnih znanj znotraj vede in 
drugih ved 
2. zmožnost raziskovanja in prenosa spoznanj 
v prakso 
zmožnost raziskovanja in prenosa 
spoznanj v prakso 
3. sposobnost analitičnega in povezovalnega 
mišljenja 
sposobnost analitičnega in povezovalnega 
mišljenja 
4. sposobnost kritične presoje in reševanja 
problemov 
sposobnost kritične presoje in reševanja 
problemov 
5. zmožnost delovanja v interdisciplinarnem 
timu 
zmožnost delovanja v interdisciplinarnem 
timu 
6. sposobnost sodelovanja z vsemi deležniki sposobnost sodelovanja z vsemi deležniki 




8. govorna in pisna sporazumevalna zmožnost 
v materinem in vsaj enem tujem jeziku 
govorna in pisna sporazumevalna 
zmožnost v materinem in vsaj enem 
tujem jeziku 
9. sposobnost samostojnega pridobivanja znanj 
in vedenj 
sposobnost samostojnega pridobivanja 
znanj in vedenj 
10. sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi 
znanja 
sposobnost za vseživljenjsko učenje v 
družbi znanja 
11. sposobnost samorefleksije sposobnost samorefleksije in etičnega 
ravnanja 
12. spoštovanje etičnih načel in multikulturnosti  
13. obvladovanje veščin poslovanja s strankami sposobnost nastopanja v javnosti, 
14. zmožnost ovrednotenja domače in tuje 
prakse 
sposobnost uporabe pridobljenih znanj pri 
razvoju stroke in znanosti 
15. sposobnost razumevanja, povezovanja in 
prenašanja interdisciplinarnih znanj v prakso 
sposobnost avtonomnega delovanja in 
sprejemanja odločitev 
16.  vodstvene in organizacijske zmožnosti 
Vir: Fakulteta za upravo (2011) 
 
V magistrskem delu bom primerjala kompetence, ki so opredeljene s strani Fakultete za 
upravo, s kompetencami projektov Tuning, HEGESCO in DeSeCo. Kompetence teh 
projektov so predstavljene v tabeli 14. 
 
Kot je razvidno iz tabele 14, so kompetence različnih projektov med seboj podobne. 
Nekoliko je različna le trminologija, ki pa ne vpliva na pomen posamezne kompetence. 
Projekt TUNING ima opredeljenih največ, 30, kompetenc, projekt HEGESCO 22, DeSeCo 
pa le 8. Kompetence teh projektov sem primerjala s kompetencami Fakultete za upravo in 




Tabela 14: Splošne kompetence projektov Tuning, HEGESCO in DeSeCo 
 KOMPETENCE 
projektov 
 TUNING HEGESCO DeSeCo 
1. Sposobnost abstraktnega 
mišljenja, analize in sinteze 
Strokovnost in praksa na 
svojem področju 
Sposobnost interaktivne 
uporabe jezika, simbolov 
in besedila 
2. Sposobnost uporabe znanja v 
praktičnih situacijah 
Znanje na drugih področjih Sposobnost interaktivne 
uporabe znanja in 
informacij 
3. Sposobnost načrtovanja in 
upravljanja časa 
Analitično mišljenje Sposobnost interaktivne 
uporabe tehnologije 
4. Znanje in razumevanje 





povezave z drugimi 
ljudmi 
5. Sposobnost ustne in pisne 





in izvajanja lastnih 
življenjskih načrtov in 
osebnih projektov 
6. Sposobnost sporazumevanja 
v drugem jeziku 










Sposobnosti delovanja v 
širšem kontekstu 
 





9. Sposobnost za učenje in biti 




10. Sposobnost za iskanje, 
obdelovanje in analizo 
informacij iz različnih virov 
Sposobnost produktivnega 
sodelovanja z drugimi 
 





12. Sposobnost prilagajanja in 




13. Sposobnost za ustvarjanje 




14. Sposobnost za 
prepoznavanje, predstavitev 
in reševanje problemov 
Sposobnost dela z 
računalnikom in internetom 
 
15. Sposobnost utemeljiti 
odločitve 
Sposobnost iskanja novih 
idej in rešitev 
 
16. Sposobnost dela v skupini Pripravljenost 
»premlevanja« lastnih idej 
in idej drugih 
 
17. Medosebne interakcije in 
spretnosti 
Sposobnost predstavljanja 
izdelkov, idej ali poročil 
drugim 
 
18. Sposobnost motivirati ljudi in 
jih premakniti v smeri skupnih 
ciljev 
Sposobnost pisanja poročil, 
zabeležkov in dokumentov 
 
19. Spoštovanje raznolikosti in 
večkulturnosti 
Sposobnost pisanja in 
branja v tujem jeziku 
 
20. Sposobnost dela v 
mednarodnem kontekstu 












22. Sposobnost oblikovanja in 
vodenja projektov 
Sposobnost dela z ljudmi iz 
drugih kulturnih okolij 
 
23. Zavzemanje za varnost   
24. Sposobnost prevzemanja 
pobud 
  
25. Sposobnost delovanja na 
podlagi etičnih načel 
  
26. Sposobnost za vrednotenje in 
ohranjanje kakovosti dela 
  
27. Odločnost in vztrajnost pri 
nalogah in odgovornosti 
  
28. Zavezanost k ohranjanju 
okolja 
  
29. Sposobnost družbeno 
odgovornega delovanja in 
državljanska zavest 
  
30. Zavedanje o enakih 
možnostih in enakosti spolov 
  
Vir: Projekti TUNING,  HEGESCO in DeSeCo 
Opredeljenih kompetenc Fakultete za upravo je manj kot na primer v projektu TUNING. 
To so predvsem kompetence, ki poudarjajo zavzemanje za varnost, družbeno odgovorno 
delovanje in državljansko zavest, načrtovanje in upravljanje časa, delo v mednarodnem 
kontekstu. Če pa jih primerjam s programom HEGESCO, se kaže veliko večje ujemanje. 
Projekt DeSeCo ima kompetence izredno široko opredeljene, zato lahko vanje uvrstimo 
tudi kompetence Fakultete za upravo.  
5.2 DVIG KOMPETENTNOSTI DIPLOMANTOV FAKULTETE ZA UPRAVO – 
PREDSTAVITEV ANKETE 1 
Med diplomanti Fakultete za upravo sem naredila raziskavo z namenom ugotoviti, ali so 
kompetence, ki naj bi jih pridobili med študijem, tudi zares pridobili. V raziskavi je 
sodelovalo 84 diplomantov rednega in izrednega študija Fakultete za upravo, ki so 
diplomirali na visokošolskem programu Uprava (VS) in univerzitetnem programu Uprava 
(UN) I. stopnje v različnih letih. 
  
Anketne vprašalnike sem razdelila študentom magistrskega programa Uprava, pred 
pričetkom predavanja pri dr. Kocjančiču, ki mi je dovolil, da izvedem anketo, čeravno bom 
zanjo porabila nekaj časa namenjenega njegovim predavanjem. Slušatelje predavanja 
sem prosila, da izpolnijo anketo. Ker sem jim povedala, da bom potrebovala ankete za 
pripravo magistrskega dela, so bili vsi pripravljeni na sodelovanje. Anketne liste so oddali 
v pripravljeno kuverto. Med anketiranjem sem ostala v predavalnici, kar se je izkazalo kot 
dobra zamisel, saj so nekateri anketiranci potrebovali pomoč, ker niso razumeli vprašanja, 
povezanega s kompetencami. Del anket sem poslala po elektronski pošti tudi 
diplomantom, ki sem jih spoznala med študijem na prvi stopnji, ki pa niso nadaljevali 
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študija na drugi stopnji. Vrnjenih sem dobila vseh 84 anket, kar predstavlja 100% 
anketirancev. V anketi je sodelovalo 15 moških (17,8%) in 69 žensk (82,2%).  
 
Ker se kompetence obeh programov razlikujejo le v dveh kompetencah (kot je razvidno 
tudi iz tabele 13), sem pripravila skupen vprašalnik (priloga 1) in odgovore obeh 
programov združila. Poleg tega, da sem želela ugotoviti, ali se pridobljene kompetence 
ujemajo z zahtevanimi oz. želenimi kompetencami potencialnih delodajalcev diplomantov 
Fakultete za upravo, me je zanimalo tudi, koliko finančnih sredstev so diplomanti vložili v 
svoj študij in za kaj so jih namenili ter koliko so v študij vložili svojega časa in katere so 
bile tiste dejavnosti, za katere so ga porabili.  
 
Grafikon 2 nam kaže, da je v anketi sodelovalo največ diplomantov v starostni skupini 20 
do 30 let. Le teh je bilo 38 (45,2%). Sledijo jim anketiranci starostne skupine 30 do 40 
(26 oz. 31% diplomantov), najmanj pa je bilo anketirancev starih nad 40 let (le 20 oz. 
23,8%). Med izvedbo ankete se je izkazalo, da nekateri od starejših anketirancev niso 
razumeli vprašanja o kompetencah, zato so želeli pustiti to vprašanje prazno. Ko sem jim 
razložila, kaj je mišljeno kot kompetence, so odgovorili tudi na to vprašanje. 
 
Grafikon 2: Starostna struktura anketirancev 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Sodelujoči v anketi imajo zelo različne začetke študija na Fakulteti za upravo. Grafikon 3 
nam tako kaže, da prvi vpisi segajo v leto 1987 in se z enoletnimi presledki nadaljujejo do 
leta 1998, nato pa vsako leto do leta 2007. Največ anketirancev se je na Fakulteto za 
upravo vpisalo leta 2005 (17), sledijo jim tisti vpisani leta 2004 (16), nato tisti vpisani leta 
2006 (13). Večjemu vpisu je po moji oceni in kot je razvidno iz grafikona 3 pripomoglo 
dejstvo, da si je Fakulteta za upravo zgradila »ime« in pridobila akademski ugled v 





Grafikon 3: Leto prvega vpisa na Fakulteto za upravo 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
V grafikonu 4 so predstavljeni podatki o študijski smeri anketirancev (ali so bili vpisani na 
visokošolski ali univerziteteni študijski program). Ker je bila večina anketirancev 
diplomantov visokošolskega programa (60), odgovorov v nadaljevanju nisem delila glede 
na študijsko smer. 
 
Grafikon 4: Študijska smer anketirancev 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Kot lahko vidimo v grafikonu 5, je struktura anketirancev glede na način študija dokaj 
podobna. Nekoliko več je bilo anketirancev, ki so študirali redno. Teh je bilo 47 (55,9), 
medtem ko je bilo izrednih študentov 37 (44,1%). V nadaljevanju sem podatke obeh 
načinov študija združila, saj je bilo, tako za redni kot za izredni študij, manj kot 50 
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anketirancev in podatki ne bi bili merodajni; za nadaljevanje raziskave pa ta podatek nima 
posebnega pomena. 
 
Grafikon 5: Način študija anketirancev 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
Sodelujoči v anketi so diplomirali v razponu od leta 1992 do leta 2011. To lahko vidimo 
tudi v grafikonu 6, ki nam kaže, da je največ anketirancev diplomiralo leta 2009 (33), 
sledijo jim diplomanti leta 2010 (10), diplomanti leta 2011 (9) in diplomanti leta 2008 (7). 
Teh je skupaj kar 59 (od 84 anketirancev). 
 
Grafikon 6: Leto diplomiranja na Fakulteti za upravo 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Anketriranci so pri sedmem vprašanju: Kakšen je po vašem mnenju čas, v katerem si 
boste pridobili prvo zaposlitev ali napredovali/spremenili delovno mesto, lahko izbirali med 
štirimi možnostmi, ki so prikazane v grafikonu 7. Vidimo lahko, da je največ anketirancev 
mnenja, da bodo na prvo zaposlitev/napredovanje ali spremembo delovnega mesta, 
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morali »čakati« več kot leto dni po diplomi. Tako je odgovorilo 45 anketirancev. 15 
anketirancev je bolj optimističnih, saj so prepričani, da bodo zaposlitev dobili takoj po 
diplomi. 14 anketirancev je mnenja, da bodo zaposlitev dobili v 1 letu po diplomi, 10 pa v 
6 mesecih po diplomi. Ena diplomantka je na anketni list dodala tudi svoj komentar. 
Citiram: »napredovanja so blokirana, zato se je težko odločiti za kateri koli odgovor« 
(obkrožila je odgovor: več kot eno leto po diplomi). 
 
Grafikon 7: Pričakovani čas za pridobitev prve zaposlitve/napredovanja  
ali spremembe službe 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Vprašanja drugega sklopa so namenjena lažjemu razumevanju povezave med vložkom 
študentov v študij in končnim rezultatom – nivoji pridobljenih kompetenc.  
 
Anketiranci so odgovarjali na vprašanja, povezana z njihovimi vložki v študij (materialnimi 
in »moralnimi«). Najprej so odgovarjali koliko finančnih sredstev vlagajo v šolnino, 
študijske potrebščine, stanovanje, hrano, potne stroške, potovanja in študijske ekskurzije 
ter socialne stike in obiske prireditev. Ti podatki so predstavljeni v grafiikonih od 8 do 14. 
Kot lahko vidimo, so bili največji stroški anketrirancev šolnina (v raziskavi je sodelovalo 37 
izrednih študentov), največ anketirancev je imelo do 100€ stroškov za študijske 
potrebščine (62 anketiranih), medtem ko je imelo od 100-200€ stroškov 12 anketiranih. 







Grafikon 8: Mesečni stroški šolnine 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Grafikon 9: Mesečni stroški študijskih potrebščin 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Za nastanitev je imela večina anketiranih od 100-200€ stroškov. Teh je bilo 58. Od 200-
300€ stroškov je imelo 16 anketiranih, 300€ in več pa 8 anketiranih. Le dva anketiranca 
stroškov nastanitve nista imela. To lahko vidimo tudi v grafikonu 10, medtem ko nam 
grafikon 11 pove, da je največ anketirancev porabilo od 100-200€ za hrano (teh je bilo 
49), sledijo jim tisti, ki so za hrano porabili do 100€ na mesec (32 anketiranih), le 3 
anketiranci pa so za hrano porabili več kor 300€ na mesec. 
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Grafikon 10: Mesečni stroški nastanitve 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Grafikon 11: Mesečni stroški prehrane 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
V grafikonu 12 so predstavljeni potni stroški. Največ (47) anketiranih je imelo od 100-
200€ potnih stroškov mesečno. 17 anketiranih je imelo od 200-300€ potnih stroškov 
mesečno, 17 anketiranih pa ni imelo potnih stroškov. Ta podatek soupada tudi z realnim 
stanjem celotne »populacije« študentov, saj se jih vedno več vozi v Ljubljano. Zanimivo je 
tudi, da se je le majhno število anketirancev udeleževalo potovanj in študijskih ekskurzij, 
saj je za ta namen namenilo do 100€ 12 anketiranih, 100-200€ pa 10 anketiranih. 
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Grafikon 12: Mesečni potni stroški 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Grafikon 13: Mesečni stroški potovanj in študijskih ekskurzij 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Še manj anketiranih je svoja finančna sredstva namenilo obisku prireditev in socialnim 
stikom. To vidimo tudi v grafikonu 14, iz katerega je razvidno, da sta le 2 anketiranca 





Grafikon 14: Mesečni stroški socialnih stikov in obiskov prireditev 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
V drugem vprašanju me je zanimalo, na kakšen način anketiranci te stroške krijejo. 
Anketiranci so lahko izbirali med sledečimi možnostmi: stroške krijem sam/a, jih krijejo 
starši, jih krijejo drugi sorodniki, s pomočjo štipendije in drugo.  
 
Grafikon 15: Način kritja stroškov 
 




Iz grafikona 15 je razvidno, da so stroške v veliki večini anketiranci krili sami, le-teh je bilo 
82. Nekaterim so pri tem pomagali starši. Takih je bilo kar 52 anketirancev. Le en 
anketiranec je stroške kril s pomočjo štipendije, enemu pa so stroške krili v delovni 
organizaciji. 
 
Pri tretjem vprašanju so anketiranci morali opredeliti svoje časovne vložke v študij. 
Zanimalo me je, v kolikšni meri so obiskovali predavanja in vaje, koliko časa so namenili 
študiju samostojno in koliko v skupini, ali so poleg študija obiskovali tudi druga 
predavanja na fakulteti, simpozije in okrogle mize in, ali so se udelili ekskurzij v tujini.  
 
Iz grafikona 16 lahko razberemo, da se je največ anketirancev (44) predavanj udeleževalo 
nekajkrat na teden, 33 anketirancev pa vsakodnevno. Slabša je bila udeležba vaj in 
seminarjev, saj se je največ naketirancev (58) le- teh udeleževalo nekajkrat na mesec, le 
16 pa nekajkrat na teden. Grafikon 17 nam kaže tudi, da je se 10 anketirancev vaj in 
seminarjev udeleževalo le 1-3- krat na leto. 
 
Samostojno je študiralo največ anketirancev (41), dnevno je študiralo 16 anketirancev, 
nekajkrat na mesec pa 21 anketirancev. To lahko vidimo tudi v grafikonu 18. 
 
Grafikon 16: Časovni vložki v obisk rednih predavanj 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Nekoliko drugačni so podatki za skupinski študij, saj lahko iz grafikona 19 razberemo, da 
je v taki obliki študiralo največ anketirancev nekajkrat na mesec (39), nekajkrat na leto 




Grafikon 20 nam kaže, da se večina anketirancev poleg študija ni udeleževala drugih 
predavanj na fakulteti. Teh je bilo 68, medtem ko se je 16 anketirancev drugih predavanj 
na fakulteti udeleževalo vsaj 1-3- krat na leto. 
Grafikon 17: Časovni vložki v obisk vaj in seminarjev 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Grafikon 18 : Časovni vložki v samostojni študij 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Grafikon 19: Časovni vložki v skupinski študij 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
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Grafikon 20: Časovni vložki v druga predavaja na fakulteti 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Tudi obiski simpozijev in okroglih miz niso bili ravno veliki. Le sedem anketirancev se jih je 
udeležilo 1-3-krat na leto, medtem ko je ostalih 77 anketirancev odgovorilo, da se teh 
prireditev ni udeležilo niti enkrat. To lahko vidimo tudi v grafikonu 21. Ravno tako je bila 
nizka udeležba na ekskurzijah v tujini, saj se je 1-3-krat na leto ekskurzije udeležilo le 9 
anketirancev, medtem ko se je niti enkrat ni udeležilo kar 75 anketirancev, kot nam kaže 
tudi grafikon 22.  
 
Grafikon 21: Časovni vložki v simpozije in okrogle mize 
 




Grafikon 22: Časovni vložki v obisk ekskurzij v tujini 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
V četrtem in petem vprašanju sem želela ugotoviti, ali se anketiranci pogovarjajo o svoji 
karieri in svojih načrtih, koliko se o tem pogovarjajo in s kom. Odgovori so predstavljeni v 
gafikonih 23 in 24. Vidimo lahko, da se o svoji karieri in načrtih anketiranci ne pogovarjajo 
ravno veliko. Najbolj pogosto se o tem pogovarjajo s partnerjem/ico (67 anketiranih), 
nekoliko tudi s prijatelji/cami (9) ali študijskimi kolegi/cami (8). Na delovnem mestu se o 
karieri anketiranci ne pogovarjajo, ravno tako o tem ne razpravljajo s svojimi mentorji. 
 
Zanimalo me je tudi, ali so diplomanti razmišljali o zaposlitvi ali nadaljevanju študija po 
končani diplomi. Iz grafikona 25 lahko razberemo, da je imela večina anketiranih (72) 
namen nadaljevati študij na drugi stopnji. 
 
Grafikon 23: S kom in koliko se pogovarjam o svoji karieri 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
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Grafikon 24: S kom se pogovarjate o svojih načrtih 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Grafikon 25: Kakšni so vaši načrti sedaj, ko ste diplomirali? 
 
Vir: Lasten, priloga 1 
 
Zadnje vprašanje se je nanašalo na kompetence. Anketiranci so odgovarjali na vprašanje: 
Kako ocenjujete vašo dejansko raven posamezne kompetence, ki ste jih v vašem 
študijskem programu lahko razvili? Izbirali so lahko med odgovori od 1 do 5 (1- zelo nizka 
raven; 5 zelo visoka raven). Nabor kompetenc je bil sestavljen iz kompetenc programa 
Fakultete za upravo, ter iz projektov Tuning, Hegesco in DeSeCo.  
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Odgovore sem razdelila v dva sklopa. V prvem sem primerjala nabor kompetenc, ki so po 
mnenju Fakultete za upravo tiste, ki jih diplomanti pridobijo po zaključku študija in 
odgovore diplomantov. V drugem sklopu sem primerjala vse kompetence (ne le 
kompetence Fakultete za upravo) in ugotavljala, ali so morda diplomantom pomembnejše 
(so jih pridobili med študijem) druge kompetence.  
 
Študenti so dejansko raven pridobljenih kompetenc Fakultete za upravo ocenili tako, kot 
je videti v grafikonih 26 in 27. Ocena dejanske ravni posamezne kompetence Fakultete za 
upravo je vidna v grafikonu 26, kjer lahko vidimo, da so anketiranci mnenja, da so med 
študijem najbolje razvili kompetenco , sposobnost dela z računalnikom in internetom, ki je 
dobila povprečno oceno 3,87; najslabše pa so razvili kompetenco, sposobnost 
samorefleksije, ki je dobila povprečno oceno 2,57. Anketiranci so bili po mojem mnenju 
zelo kritični do pridobljenih kompetenc. Pri ocenjevanju posamezne kompetence niso 
vedeli, da ocenjujejo kompetenco, ki naj bi jo pridobili med študijem na fakulteti, saj so 
bile kompetence »pomešane« v nabor 37-ih kompetenc, sestavljen iz kompetenc različnih 
projektov. Tako sem se želela izogniti morebitni »pristranskosti« pri ocenjevanju. 
 
V grafikonu 27 so predstavljeni odgovori diplomantov Fakultete za upravo glede na oceno 
dejanske pridobljenosti (od zelo nizke, do zelo visoke) za vse kompetence.  
 
Tako lahko vidimo, da je kompetenca, sposobnost dela z računalnikom in internetom 
ponovno najvišje ocenjena kompetenca s povprečno oceno 3,87. Sledita ji kompetenci: 
sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi/zmožnost sodelovanja v interdiscipli- 
narnem timu in sposobnost motiviranja drugih, s povprečno oceno 3,82. Na tretjem mestu 
je kompetenca, sposobnost koordinacije aktivnosti, s povprečno oceno 3,73. Četrto mesto 
si delita kompetenci: sposobnost iskanja novih idej in rešitev in sposobnost učinkovite 
uporabe časa, s povprečno oceno 3,71. Peto mesto pa je zasedla kompetenca, 
sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih znanj znotraj vede in drugimi 
vedami, povprečno oceno 3,69.  
 
Najslabše so ocenjene kompetence: zavezanost k ohranjanju okolja, s povprečno oceno 
2,45; sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij, s povprečno oceno 2,49; 
kompetenci: sposobnost samorefleksije in zavzemanje za varnost, s povprečno oceno 
2,57; kompetenca, sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel, s povprečno oceno 
2,73 in kompetenca, sposobnost oblikovanja in vodenja projektov, s povprečno oceno 
2,74. 
 
V grafikonih 28-30 pa so predstavljene ocene potrebnih kompetenc po mnenju 
potencialnih delodajalcev diplomantov Fakultete za upravo. Grafikon 28 nam predstavlja 
oceno dejanske ravni posamezne kompetence med naborom vseh kompetenc za UE, 
grafikon 29 nam predstavlja oceno dejanske ravni posamezne kompetence med naborom 
vseh kompetenc za občine in grafikon 30 nam predstavlja oceno dejanske ravni 




Grafikon 26: Ocena dejanske ravni posamezne kompetence Fakultete za upravo 
 






Grafikon 27: Ocena dejanske ravni posamezne kompetence diplomanti FU 
Sposobnost samorefleksije 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel   
Sposobnost nastopanja v javnosti 
Poznavanje medkulturnih razlik 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja 
/sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 
Profesionalno znaje o drugih državah/sposobnost 
ovrednotenja domače in tuje prakse 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete/vodstvene 
sposobnosti  
Sposobnost analitičnega  mišljenja 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 
Znanje na drugih področjih/zmožnost raziskovanja in 
prenašanja interdisciplinarnih znanj v prakso 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi/zmožnost 
sodelovanja v interdisciplinarnem timu 




Vir: Lasten, priloga 7 
Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih znanj znotraj vede in z drugimi vedami 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 
Sposobnost motiviranja drugih 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi /zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 
Strokovnost in praksa na svojem področju 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov in osebnih projektov 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj v prakso 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 
Sposobnost jasnega izražanja 
Zavzemanje za varnost 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti 
Zavezanost k ohranjanju okolja 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 
Poznavanje medkulturnih razlik 
Sposobnost analitičnega  mišljenja 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 
Sposobnost nastopanja v javnosti 
Sposobnost samorefleksije 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 
Sposobnost utemeljiti odločitve 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 
Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih znanj znotraj vede in z drugimi vedami 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 
Sposobnost motiviranja drugih 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 
Strokovnost in praksa na svojem področju 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenjskih načrtov in osebnih projektov 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj v prakso 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 
Sposobnost jasnega izražanja 
Zavzemanje za varnost 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti 
Zavezanost k ohranjanju okolja 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 
Poznavanje medkulturnih razlik 
Sposobnost analitičnega  mišljenja 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 
Sposobnost nastopanja v javnosti 
Sposobnost samorefleksije 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 
Sposobnost utemeljiti odločitve 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 
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Grafikon 28: Ocena dejanske ravni posamezne kompetence med naborom vseh 
kompetenc UE 
Vir: Lasten, priloga 4  
Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih znanj znotraj vede in z drugimi vedami 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 
Sposobnost motiviranja drugih 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 
Strokovnost in praksa na svojem področju 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov in osebnih projektov 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj v prakso 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 
Sposobnost jasnega izražanja 
Zavzemanje za varnost 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti 
Zavezanost k ohranjanju okolja 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 
Poznavanje medkulturnih razlik 
Sposobnost analitičnega  mišljenja 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 
Sposobnost nastopanja v javnosti 
Sposobnost samorefleksije 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 
Sposobnost utemeljiti odločitve 




Grafikon 29: Ocena dejanske ravni posamezne kompetence med naborom vseh 
kompetenc OBČINE   
 
Vir: Lasten, priloga 5 
Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih znanj znotraj vede in z drugimi vedami 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 
Sposobnost motiviranja drugih 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 
Strokovnost in praksa na svojem področju 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov in osebnih projektov 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj v prakso 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 
Sposobnost jasnega izražanja 
Zavzemanje za varnost 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti 
Zavezanost k ohranjanju okolja 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 
Poznavanje medkulturnih razlik 
Sposobnost analitičnega  mišljenja 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 
Sposobnost nastopanja v javnosti 
Sposobnost samorefleksije 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 
Sposobnost utemeljiti odločitve 




Grafikon 30: Ocena dejanske ravni posamezne kompetence med naborom vseh 
kompetenc MINISTRSTVA 
Vir: Lasten, priloga 6 
Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih znanj znotraj vede in z drugimi vedami 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 
Sposobnost motiviranja drugih 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 
Strokovnost in praksa na svojem področju 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov in osebnih projektov 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj v prakso 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 
Sposobnost jasnega izražanja 
Zavzemanje za varnost 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti 
Zavezanost k ohranjanju okolja 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 
Poznavanje medkulturnih razlik 
Sposobnost analitičnega  mišljenja 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 
Sposobnost nastopanja v javnosti 
Sposobnost samorefleksije 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 
Sposobnost utemeljiti odločitve 




5.3 PRIČAKOVANJA DELODAJALCEV – PREDSTAVITEV ANKETE 2 
Ker me je zanimalo, ali prihaja do odstopanja med oceno, v kolikšni meri so diplomanti 
pridobili kompetence in med željo, kakšne kompetence naj bi imeli s strani delodajalcev, 
sem anketni vprašalnik o kompetencah (priloga 3) poslala vsem upravnim enotam, 
občinam in ministrstvom, nato obdelala podatke in jih primerjala z odgovori diplomantov. 
Te podatke sem nato grafično prikazala. V raziskavi je sodelovalo 28 upravnih enot 
(48,8%), 41 občin (19,4%) in 5 ministrstev (27,7%). 
 
V grafikonih od 31 – 35 so prikazani odgovori o pomembnosti posamezne kompetence, ki 
naj bi jih, po mnenju potencialnih delodajalcev diplomantov Fakultete za upravo, pridobili 
diplomanti.  
 
V grafikonu 31 vidimo, kakšne so razlike med mnenjem diplomantov FU in vsemi njihovimi 
potencialnimi delodajalci. V grafikonu 32 so predstavljena odstopanja med doseženimi in 
želenimi kompetencami med diplomanti in upravnimi enotami. Po mnenju upravnih enot 
je najpomembnejša kompetenca, obvladovanje veščin poslovanja s strankami, ki je dobila 
povprečno oceno 4,93. Sledi ji kompetenca, sposobnost dela z računalnikom in 
internetom, s povprečno oceno 4,75. Nato je po pomembnosti kompetenca, sposobnost 
utemeljiti odločitve, ki je dobila povprečno oceno 4,68; sledita pa ji kompetenci: 
sposobnost delovati na podlagi etičnih načel in strokovnost in praksa na svojem področju, 
s povprečno 4,64. To lahko vidimo v grafikonu 32. 
 
Za uspešno delovanje v upravni enoti so po mnenju anketiranih najmanj pomembne 
naslednje kompetence: profesionalno znanje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja 
domače in tuje prakse, ki je dobila najnižjo povprečno oceno 2,61. Sledijo ji kompetence: 
sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenjskih načrtov in osebnih projektov, s 
povprečno oceno 2,96; kompetenca sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku, s 
povprečno oceno 3,04 in kompetenci sposobnost učinkovitega pogajanja ter poznavanje 
medkulturnih razlik, s povprečno oceno 3,21. 
 
V grafikonu 33 so predstavljena odstopanja med doseženimi in želenimi kompetencami 
med diplomanti in občinami. Kot lahko vidimo, je po mnenju občin najpomembnejša 
kompetenca, ki jo pričakujejo od svojih zaposlenih, sposobnost utemeljiti odločitve, s 
povprečno oceno 4,49. Na drugem mestu sta kompetenci: obvladovanje veščin poslovanja 
s strankami in kompetenca sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel, s povprečno 
oceno 4,46. Tretje mesto si delita kompetenci: sposobnost dela z računalnikom in 
internetom in strokovnost in praksa na svojem področju, s povprečno oceno 4,41. Na 
četrtem mestu je kompetenca, sposobnost oblikovanja in vodenja projektov, s povprečno 
oceno 4,39. Peto mesto pa pripada kompetenci, sposobnost učinkovite uporabe časa, s 
povprečno oceno 4,37. 
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Po mnenju anketiranih občin je najmanj pomembna kompetenca, profesionalno znaje o 
drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse, s povprečno oceno 
2,63. 
 
Sledijo ji kompetence: sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku, s povprečno oceno 
2,93; zavzemanje za varnost, s povprečno oceno 3,27; poznavanje medkulturnih razlik s 
povprečno oceno 3,32 ter sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenjskih načrtov 
in osebnih projektov, s povprečno oceno 3,44. 
 
V grafikonu 34 so predstavljena odstopanja med doseženimi kompetencami diplomantov 
in želenimi kompetencami ministrstev. Po oceni ministrstev je najpomembnejša 
kompetenca, sposobnost delovanja na podlagi etičnih nače, s povprečno oceno 5. Sledi ji 
kompetenca, sposobnost utemeljiti odločitve, s povprečno oceno 4,8. Na tretjem mestu, s 
povprečno oceno 4,6, so kompetence: sposobnost družbeno odgovornega delovanja in 
državljanska zavest, zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov ter strokovnost in 
praksa na svojem področju. Na četrtem mestu, s povprečno oceno 4,4, sta kompetenci, 
sposobnost jasnega izražanja in sposobnost produktivnega sodelovanja z 
drugimi/zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu. Peto mesto pa si delijo 
kompetence: obvladovanje veščin poslovanja s strankami, sposobnost za vseživljenjsko 
učenje v družbi znanja/sposobnost samostojnega pridobivanja znanja, sposobnost pisanja 
poročil, zabeležkov in dokumentov in sposobnost učinkovite uporabe časa, s povprečno 
oceno 4,2.  
 
Po mnenju anketiranih ministrstev je najmanj pomembna kompetenca, profesionalno 
znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse, s povprečno 
oceno 2,6. Sledita ji kompetenci: sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenjskih 
načrtov in osebnih projektov in poznavanje medkulturnih razlik, s povprečno oceno 3 ter 
pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih, znanje na drugih področjih / 
zmožnost raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj v prakso in sposobnost 
vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti, s povprečno oceno 3,2. Kot 
lahko vidimo, so tudi najmanj pomembne kompetence ocenjenje s povprečno oceno med 
2,6 in 3,2. 
 
V grafikonu 35 so predstavljeni povprečni podatki vseh udeležencev v raziskavi. Vidimo 
lahko, da so nekatere kompetence za potencialne delodajalce enako pomembne kot, že 
prej omenjeni kompetenci: obvladovanje veščin poslovanja s strankami in sposobnost 
delovati na podlagi etičnih načel; v določenih kompetencah pa se kažejo odstopanja 
predvsem s strani ministrstev, ki želijo višjo raven kompetence (na primer zavedanje o 
enakih možnostih in enakosti spolov), ali pa je zanje ta kompetenca manj pomembna kot 































































































































































































Grafikon 31: Kompetence diplomanti FU / vsi delodajalci skupaj 
Vir: Lasten, priloga 3 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 
Sposobnost utemeljiti odločitve 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanj / sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 
Sposobnost samorefleksije 
Sposobnost nastopanja v javnosti 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 
 Sposobnost analitičnega  mišljenja 
Poznavanje medkulturnih razlik 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 
Zavezanost k ohranjanju okolja 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse 
Zavzemanje za varnost 
Sposobnost jasnega izražanja 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj vprakso 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov in osebnih projektov 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 
Strokovnost in praksa na svojem področju 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 
Sposobnost motiviranja drugih 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 
Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih znanj znotraj vede in drugimi vedami 
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Grafikon 32: Prikaz ujemanja kompetenc med diplomanti in upravnimi enotami 
Vir: Lasten, priloga 3 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 
Sposobnost utemeljiti odločitve 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanj / sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 
Sposobnost samorefleksije 
Sposobnost nastopanja v javnosti 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 
 Sposobnost analitičnega  mišljenja 
Poznavanje medkulturnih razlik 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 
Zavezanost k ohranjanju okolja 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse 
Zavzemanje za varnost 
Sposobnost jasnega izražanja 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj vprakso 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov in osebnih projektov 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 
Strokovnost in praksa na svojem področju 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 
Sposobnost motiviranja drugih 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 




Grafikon 33: Prikaz ujemanja kompetenc med diplomanti in občinami 
Vir: Lasten, priloga 3 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 
Sposobnost utemeljiti odločitve 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanj / sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 
Sposobnost samorefleksije 
Sposobnost nastopanja v javnosti 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 
 Sposobnost analitičnega  mišljenja 
Poznavanje medkulturnih razlik 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 
Zavezanost k ohranjanju okolja 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse 
Zavzemanje za varnost 
Sposobnost jasnega izražanja 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj vprakso 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov in osebnih projektov 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 
Strokovnost in praksa na svojem področju 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 
Sposobnost motiviranja drugih 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 




Grafikon 34: Prikaz ujemanja kompetenc med diplomanti in ministrstvi 
Vir: Lasten, priloga 3 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 
Sposobnost utemeljiti odločitve 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanj / sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 
Sposobnost samorefleksije 
Sposobnost nastopanja v javnosti 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 
 Sposobnost analitičnega  mišljenja 
Poznavanje medkulturnih razlik 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 
Zavezanost k ohranjanju okolja 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse 
Zavzemanje za varnost 
Sposobnost jasnega izražanja 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj vprakso 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov in osebnih projektov 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 
Strokovnost in praksa na svojem področju 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 
Sposobnost motiviranja drugih 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 




Grafikon 35: Prikaz povprečnih ocen vseh udeležencev 
Vir: Lasten, priloga 3 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 
Sposobnost utemeljiti odločitve 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanj / sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 
Sposobnost samorefleksije 
Sposobnost nastopanja v javnosti 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 
 Sposobnost analitičnega  mišljenja 
Poznavanje medkulturnih razlik 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 
Zavezanost k ohranjanju okolja 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse 
Zavzemanje za varnost 
Sposobnost jasnega izražanja 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj vprakso 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov in osebnih projektov 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 
Strokovnost in praksa na svojem področju 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 
Sposobnost motiviranja drugih 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 




6 UGOTOVITVE RAZISKAVE: Ali se pričakovanja delodajalcev 
in »proizvodi« visokošolskega izobraževanja ujemajo? 
Raziskava je prinesla zanimive ugotovitve. Pokazala je na to, da ima Fakulteta za upravo 
še veliko maneverskega prostora, ki ga lahko izkoristi za dvig kompetentnosti svojih 
diplomantov. Glede na odgovore diplomantov in kot smo lahko videli tudi v grafikonih, je 
kar nekaj kompetenc, ki jih Fakulteta za upravo »producira«, takih, ki so po mnenju 
potencialnih delodajalcev zelo zaželjene, vendar so jih diplomanti slabo razvili. 
Zaskrbljujoč je podatek, da so vse kompetence diplomanti ocenili zelo nizko (povprečna 
ocena kompetenc Fakultete za upravo je bila med 3,87 in 2,57), medtem ko so bile 
povprečne ocene želenih kompetenc s strani delodajalcev med 4,93 in 2,61 za upravne 
enote, med 4,49 in 2,63 za občine in med 5 in 2,60 za ministrstva.  
 
Če pogledamo samo kompetence Fakultete za upravo, lahko vidimo, da je mnenje 
potencialnih delodajalcev o kompetencah zelo podobno. Kompetence Fakultete za upravo 
so se med vsemi kompetencami, glede pomembnosti za uspešno opravljanje dela, uvrstile 
tako, kot je razvidno iz tabele 15.  
 
Kot lahko vidimo, so po oceni upravnih enot in občin samo tri kompetence FU uvrščene 
med prvih pet po pomembnosti:  
 obvladovanje veščin poslovanja s strankami,  
 sposobnost dela z računalnikom in internetom in  
 sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel.  
Med prvih deset pa še dve:  
 sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov in  
 sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost sodelovanja v 
interdisciplinarnem timu.  
Nekoliko drugačna je slika za ministrstva, ki med najpomembnejših deset uvrščajo še 
nekaj kompetenc FU: 
 sposobnost kritične presoje in reševanja problemov,  
 sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / sposobnost samostojnega 
pridobivanja znanja in  
 sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku. 
Diplomanti so med temi kompetencami med prvih pet uvrstili le kompetenci: 
 sposobnost dela z računalnikom in internetom in 
 sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost sodelovanja v 
interdisciplinarnem timu. 
Med prvih deset pa še kompetenco: 
 znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja 
interdisciplinarnih znanj v prakso. 
Kompetenco, obvladovanje veščin poslovanja s strankami, so uvrstili šele na 27. mesto, 
sposobnost delovanja na podlagi etičnih nače, na 33. mesto, sposobnost pisanja poročil, 
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zabeležkov in dokumentov, na 13. mesto, sposobnost kritične presoje in reševanja 
problemov, na 24. mesto, sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja/ 
sposobnost samostojnega pridobivanja znanja, na 25. mesto, sposobnost pisanja in branja 
v tujem jeziku, pa na 26. mesto. 
 
Tabela 15: Primerjava ocen posamezne kompetence  








































































































































































1. Sposobnost dela z 
računalnikom in internetom 
3,87 1 4,75 2 4,44 4 4 6 
2. Sposobnost produktivnega 
sodelovanja z drugimi/ 
zmožnost sodelovanja v 
interdisciplinarnem timu 
3,82 2 4,29 12 4,27 9 4,4 4 
3. Znanje na drugih področjih/ 
zmožnost raziskovanja in 
prenašanja interdisciplinarnih 
znanj v prakso 
3,54 10 3,54 31 3,56 31 3,2 24 
4. Sposobnost pisanja poročil, 
zabeležkov in dokumentov 
3,46 13 4,36 10 4,17 10 4,2 8 
5. Sposobnost analitičnega 
mišljenja 
3,36 15 3,64 26 4,05 13 3,6 25 
6. Sposobnost vzpostavljanja 
lastne avtoritete / vodstvene 
sposobnosti 
3,32 18 3,61 29 3,68 29 3,2 32 
7. Profesionalno znaje o drugih 
državah / sposobnost 
ovrednotenja domače in tuje 
prakse 
3,21 21 2,61 37 2,63 37 2,6 37 
8. Sposobnost kritične presoje 
in reševanja problemov 
3,04 24 3,79 23 3,76 27 4 6 
9. Sposobnost za vseživljenjsko 
učenje v družbi znanja / 
sposobnost samostojnega 
pridobivanja znanja 
3,02 25 4,11 17 3,88 19 4,2 8 
10. Sposobnost pisanja in branja 
v tujem jeziku 
2,98 26 3,04 35 2,93 36 4,2 8 
11. Obvladovanje veščin 
poslovanja s strankami 
2,87 27 4,93 1 4,46 2 4,2 5 
12. Poznavanje medkulturnih 
razlik 
2,83 29 3,21 34 3,32 34 3 36 
13. Sposobnost nastopanja v 
javnosti 
2,83 28 3,68 24 3,59 30 3,8 18 
14. Sposobnost delovanja na 
podlagi etičnih načel 
2,73 33 4,64 4 4,46 2 5 1 
15. Sposobnost samorefleksije 2,57 34 3,79 22 3,54 32 3,6 25 
Vir: Lasten, priloga 3 
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Ugotovimo lahko, da Fakulteta za upravo sicer ima nabor kompetenc, ki po mnenju 
potencialnih delodajalcev sodijo med pomembnejše za uspešno delovanje na delovnem 
mestu, vendar pa je ocena diplomantov o tem, v kakšni meri so jih med študijem pridobili, 
zelo nizka. Zanimivo je tudi, da določene kompetence Fakultete za upravo za potencialne 
delodajalce niso zelo pomembne. Sem lahko uvrstimo kompetence: 
 znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja 
interdisciplinarnih znanj v prakso, 
 sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti, 
 sposobnost analitičnega mišljenja, 
 profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje 
prakse, 
 poznavanje medkulturnih razlik, 
 sposobnost nastopanja v javnosti in 
 sposobnost samorefleksije. 
Po mnenju upravnih enot in občin pa še kompetenci: 
 sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / sposobnost samostojnega 
pridobivanja znanja in 
 sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku. 
 
Morda bi lahko ob prenovi študijskih programov Fakulteta za upravo razmislila tudi o 
morebitni vključitvi predmetov, ki bi študentom omogočili razvijanje še katerih od 
kompetenc, ki so po mnenju potencialnih delodajalcev prav tako pomembne za uspešno 
opravljanje dela. To so po njihovem mnenju kompetence: 
 sposobnost utemeljiti odločitve, 
 strokovnost in praksa na svojem področju,  
 sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov, 
 sposobnost učinkovite uporabe časa, 
 sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest, 
 sposobnost oblikovanja in vodenja projektov, 
 sposobnost koordinacije aktivnosti, 
 zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov. 
 
Zanimivo je, da potencialni delodajalci od svojih bodočih zaposlenih želijo oziroma kar 
pričakujejo, da bodo imeli nešteto kompetenc. Na splošno delodajalci iščejo delavce, »ki 
imajo značilnosti kameleona (sposobnost nenehnega prilagajanja), inteligenco Einsteina 
(inteligenco in kompetence) ter zmogljivosti vrhunskega športnika (hitrost in 
vzdržljivost)«. Kako lahko v eni osebi posameznik združi vse te želene lastnosti, veščine in 
znanja? Po moji oceni imajo delodajalci veliko previsoka pričakovanja od diplomantov, saj 
moramo upoštevati tudi dejstvo, da govorimo pretežno o diplomantih, ki šele iščejo prvo 
zaposlitev in nimajo daljših izkušenj v določenem delovnem okolju. Morda sem 
potencialne delodajace z anketnim vprašalnikom zavedla, saj sem naštela kar 37 
kompetenc, ki so jih ocenjevali. Torej se sedaj ne morem »pritoževati«, da želijo toliko 
kompetenc od svojih bodočih zaposlenih. Vendar so imeli tudi možnost, ki pa je ni izrabil 
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nihče. Na anketni list bi lahko pripisali karkoli, torej tudi to, da po njihovi oceni ena sama 
oseba težko pridobi vse naštete kompetence na tako zelo visokem nivoju.  
 
Glede na to, da sem sama zaposlena že daljši čas, vem, da pogosto nadrejeni niso najbolj 
navdušeni nad nekom, ki »vse ve«. Torej si želijo nekoga, ki bo imel nešteto kompetenc, 
a bo hkrati sposoben ostati v podrejenem položaju in bo »slepo« izpolnjeval ukaze, ki 
prihajajo po hierarhični liniji od »zgoraj«.  
 
Zanimivo bi bilo tudi raziskati, koliko so potencialni delodajalci pripravljeni plačati za 
osebo, ki ima vse želene kompetence (govorimo o javnih uslužbencih; podatki o plačah so 
javni in po podatkih plače javnih uslužbencev, v nasprotju z vsesplošnim mnenjen, niso 
visoke).  
 
Še ena raziskava bi bila, na podlagi te, zelo zanimiva. Zanimivo bi bilo ugotoviti, koliko od 
kompetenc, naštetih v raziskav, imajo že zaposleni in koliko kompetenc imajo tisti, ki so 
odgovarjali na ankete (večinoma so to bili župani, direktorji občinskih uprav, načelniki 
upravnih enot in sekretarji ministrstev). 
 
V raziskavi se je izluščilo tudi zanimivo dejstvo, da si potencialni delodajalci želijo 
zaposlene, ki bodo imeli sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel. Sama sem 
mnenja, da morajo zaposleni imeti zgled v svojih nadrejenih.  
99 
7 PREVERITEV HIPOTEZ 
S pomočjo podatkov zbranih v raziskavi ter na podlagi opravljenih analiz podatkov, lahko 
preverimo hipoteze, zastavljene v magistrskem delu. 
 
Hipoteza 1: Diplomanti Fakultete za upravo sami skrbijo za dvig kompetentnosti.  
 
Raziskava je pokazala, da so diplomanti med seboj zelo različni, zato tudi dvig svoje 
kompetentnosti različno dosegajo. Vsekakor je že vpis in uspešno dokončanje izbranega 
programa na Fakulteti za upravo korak v pravo smer. Diplomanti bi se morali zavedati 
dejstva, da so dodatne možnosti, ki jih ponuja fakulteta, lahko njihova dodana vrednost, 
zato bi se, po moji oceni, morali udeleževati tudi konferenc, okroglih miz in drugih 
predavanj, ki jih ponuja fakulteta. V svoj študij diplomanti vlagajo različno velik trud in 
različne materialne vložke. V raziskavi so predstavljene povprečne ocene posamezne 
kompetence. Če pa bi pogledali vsako anketo posebej, bi videli, da so med diplomanti tudi 
zelo velike razlike. 
 
Zato lahko hipotezo potrdim le delno, saj velja za nekatere posameznike, ne pa tudi za 
večino sodelujočih v raziskavi. 
 
Hipoteza 2: Diplomanti Fakultete za upravo med študijem razvijejo vse s programom 
opredeljene kompetence. 
 
Raziskava je pokazala, da diplomanti ocenjujejo, da so vse kompetence Fakultete za 
upravo med študijem pridobili, zato hipotezo lahko potrdim, kljub dejstvu, da so 
diplomanti pridobljene kompetence povprečno ocenili zelo nizko (med 3,87 in 2,57).  
 
Hipoteza 3: Diplomanti Fakultete za upravo med študijem razvijejo kompetence 
pričakovane s strani delodajalcev. 
 
Raziskava je pokazala da Fakulteta za upravo dobro pozna potrebe potencialnih 
delodajalcev svojih diplomantov, zato ima svoje študijske programe pripravljene tako, da 
študentom omogoča razvoj ključnih kompetenc, pomembnih za uspešno delo. V kakšni 
meri bodo diplomanti te kompetence osvojili, je odvisno tako od posameznih pedagogov, 
kot od študentov samih.  
 
Hipotezo lahko potrdim, saj je raziskava pokazala, da diplomanti Fakultete za upravo med 
študijem pridobijo vse kompetence pričakovane s strani delodajalcev. 
 
Raziskava je prav tako pokazala, da delodajalci pričakujejo, da bodo njihovi zaposleni 
imeli skorajda neskončno število kompetenc, poleg tega pa bodo ves čas delovali izključno 
na podlagi etičnih načel. Menim, da so njihova pričakovanja veliko previsoka. 
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8 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
Prispevek magistrskega dela k znanosti je povezan z natančnejšo opredelitvijo in 
umestitvijo področja kompetenc v javno upravo. Pričujoče magistrsko delo predstavlja 
poskus opredelitve ključnih kompetenc, potrebnih za čimbolj uspešno delovanje javne 
uprave, ki na nivoju posameznika le-temu omogoča razvoj kariere, na nivoju organizacije 
pa omogoča optimizacijo delovanja s postavitvijo »pravega človeka na pravo delovno 
mesto«.  
 
Poleg prispevka v teoretičnem delu prinaša magistrsko delo prispevek tudi z empiričnim 
delom. Poglobljeni rezultati raziskave opozarjajo na pomembnost proučevanja področja 
kompetenc, saj le kompetenten zaposleni prinaša organizaciji dodano vrednost. Raziskava 
prav tako opozarja na pomebnost sodelovanja visokošolskih institucij z delodajalci in 
sodelovanja visokošolskih institucij s študenti. 
 
Rezultati raziskave lahko služijo Fakulteti za upravo ob prenovi študijskih programov in pri 
evalvaciji učnih dosežkov, saj so pokazali, kje ima Fakulteta za upravo manevrski prostor 
za izboljšave (področje etike), kot tudi, katere kompetence za potencialne delodajalce niso 
zelo pomembne (znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja 
interdisciplinarnih znanj v prakso, sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / vodstvene 
sposobnosti, sposobnost analitičnega mišljenja, profesionalno znanje o drugih državah / 
sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse, poznavanje medkulturnih razlik, 
sposobnost nastopanja v javnosti in sposobnost samorefleksije). 
 
Potencialni delodajalci diplomantov Fakultete za upravo lahko pripravijo s pomočjo 
rezultatov katalog kompetenc, potrebnih za dobro ali celo odlično delovanje javne uprave. 
S katalogom kompetenc bi lahko začeli uresničevati idejo »pravi človek na pravo delovno 
mesto«, kar bi zagotovo pripomoglo tudi k boljšemu delovanju javne uprave in posledično 
vodilo k izboljšanju javnega mnenja o delovanju javne uprave. Pri tem jim lahko kot 
orodje služi oblikovani pripomoček (anketni vprašalnik) za preverjanje dosežene stopnje 
posamezne kompetence, pa tudi za preučitev dejanske pomembnosti posamezne 
kompetence za čim uspešnejše delovanje javne uprave. 
 
Na podlagi raziskave o pomembnosti ključnih kompetenc za dobro delovanje v upravnih 
enotah, občinah in v ministrstvih so se izluščili nekateri predlogi za nadaljnja raziskovanja. 
Predlogi za nadaljnja raziskovanja so: 
 izvedba širše raziskave o pomembnosti posamezne kompetence za posamezno 
delovno mesto, ki temelji na dosedanjih aktivnostih posameznega potencialnega 
delodajalca diplomantov Fakultete za upravo, povezanih z dvigom posamezne 
opredeljene kompetence za konkretno delovno mesto (napotitev zaposlenih na 
dodatno izobraževanje, organizacija okroglih miz z namenom dviga 
kompetentnosti zaposlenih, itd.); 
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 izvedba raziskave za preverjanje doseženega nivoja kompetentnosti že zaposlenih 
v javni upravi (ali imajo zaposleni ustrezne kompetence, potrebne za uspešno 
opravljanje določenega dela); 
 izvedba raziskave za preverjanje doseženega nivoja kompetentnosti vodstvenega 
kadra potencialnih delodajalcev diplomantov Fakultete za upravo, ki so sodelovali v 
raziskavi; 
 oblikovanje kompetenčnega modela za javno upravo, katerega namen je postaviti 
pravo osebo na pravo delovno mesto, glede na kompetence, ki jih ima 

























Koncept kompetenc se v javno upravo uvaja zelo počasi. V Sloveniji nimamo 
opredeljenega kataloga ključnih kompetenc, s spomočjo katerega bi delodajalci lahko med 
potencialnimi iskalci zaposlitve našli najustreznejšega kandidata za določeno delovno 
mesto. Tudi pregled razvoja kompetenčnih modelov v tujini nam kaže, da se uprave 
posameznih držav zavedajo pomembnosti kompetenc na teoretičnem nivoju, še vedno pa 
je veliko težav pri vpeljavi teh modelov v prakso.  
 
Živimo v obdobju hitrega tehnološkega razvoja, ki posameznikom narekuje hiter tempo 
življenja in od njih pričakuje sposobnost hitrega prilagajanja. Tudi organizacije javne 
uprave se zavedajo, da tehnološki razvoj prinaša spremembe tako v miselnosti kot v 
organizaciji in delovanju. Zavedajo se, da so kompetentni posamezniki tisti, ki jim bodo 
prinesli dodano vrednost ter z dobrim delom omogočili, da bo javnost sprejela njihovo 
delovanje kot kvaliteten servis državljanom in ne le kot nekoga, ki prazni državni 
proračun.  
 
Kompetence lahko opredelimo na podlagi opazovanja vedenja posameznika, pri določanju 
kompetenc, pa moramo izhajati iz konkretenga dela, njegove vsebine in opravil, 
odgovornosti in pričakovanj. Strokovnjaki ugotavljajo, da v družboslovnih vedah ni enotne 
rabe koncepta kompetenc, prav tako ni neke vsesplošne sprejete definicije ali teorije. Tudi 
v teorijah razvoja kariere postaja najpomembnejši faktor posameznik in njegove 
kompetence. Delo od njega zahteva veliko kompetenc, imeti pa mora tudi ustrezen 
vrednostni sistem. Isočasno ta isti posameznik preživi vedno več svojega časa v službi, 
zato je zelo pomembno, da lahko svoje osebne potrebe zadovolji tudi skozi poklic. 
 
Da posameznik lahko vstopa in konkurira na trgu dela, mora imeti kompetence, ki ga 
bodo razlikovale od drugih in mu omogočile, da bo uspešnejši kot drugi. Tudi za uspešno 
kariero mora posameznik konstantno razvijati vse svoje kompetence, jih nadgrajevati in 
dopolnjevati z novimi. Identifikacija kompetenc je pomembna za posameznikovo uspešno, 
odgovorno življenje, za delovanje v družbi ter za njegovo sposobnost soočanja z 
današnjimi izzivi in izzivi prihodnosti. Če pomislimo, kakšne kompetence so potrebovali 
diplomanti pred dobrim desetletjem in kakšne kompetence potrebujejo danes, lahko 
vidimo, da se prednje postavljajo vedno večje zahteve. Pojavljajo se vedno nove potrebe. 
Učinkovito morajo obvladovati čas, sposobni morajo biti delovati v globalnem okolju, znati 
morajo uporabljati informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, sprejemati drugačnost. 
Toda, ali lahko realno od posameznika pričakujemo, da bo »blestel« na vseh področjih?  
Pomembnosti kompetenc se vse bolj zavedajo tudi izobraževalne institucije, zato postaja 
pri vrednotenju izobraževalnih programov vse bolj pomembno vprašanje, katere 
kompetence morajo diplomanti pridobiti. Kompetence so opisane kot referenčne točke za 
izdelavo učnih načrtov in za ocenjevanje. Toda pogosto se zdi, da obstaja med delodajalci 
in izobraževalnimi institucijami razkorak med produciranimi in želenimi kompetencami.  
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Res je tudi, da se trg dela tako hitro spreminja, da mu izobraževalne institucije težko 
sledijo, saj ne morejo spreminjati izobraževalnih programov takoj, ko se pojavi neka nova 
potreba na trgu dela. 
 
Tudi diplomanti se sprašujejo, katere kompetence jim bodo koristile, da bi dobili 
zaposlitev, saj so v času gospodarske krize mladi tisti, ki nosijo največje breme. Medtem 
ko se od leta 2000 v Sloveniji brezposelnost zmanjšuje, se delež mladih in iskalcev prve 
zaposlitve, povečuje. Število brezposelnih diplomantov se je v obdobju 2000–2009 
povečalo za 240 odstotkov. 
 
Osnovni namen magistrskega dela in izvedene raziskave je proučitev področja kompetenc, 
ter ugotovitev, ali diplomanti Fakultete za upravo med študijem razvijejo kompetence, 
pričakovane s strani delodajalcev, kot tudi, ali se pričakovanja delodajalcev ujemajo z 
realno pridobljenimi kompetencami diplomantov. 
 
Raziskava, izvedena na 84-ih diplomantih Fakultete za upravo, je pokazala, da se 
diplomanti zavedajo pomena kompetenc za bodoč karierni razvoj. Vendar se večina med 
njimi o svoji karierni poti ne pogovarja z ljudmi izven družinskega ali prijateljskega kroga. 
Vedo, kakšno je stanje na trgu dela in menijo, da bodo na prvo zaposlitev/napredovanje 
ali spremembo delovnega mesta morali »čakati« več kot leto dni po diplomi. Ravno tako 
nimajo utvar o zaposlovanju v javni upravi. Večina anketiranih ima namen nadaljevati 
študij na drugi stopnji. Torej svoje delovne kariere še ne načrtujejo; zavedajo se tudi, da 
so njihove karierne možnosti omejene, saj ukrepi vlade zaostrujejo zaposlovanje v javni 
upravi. 
 
V svoj študij diplomanti vlagajo različno velik delež truda in različne materialne vložke. 
Diplomanti, udeleženi v anketi, so večinoma študirali samostojno in so se udeleževali 
predavanj in vaj. Razen studijskih obveznosti se niso udeleževali drugih predavanj na 
fakulteti, ravno tako se niso udeleževali okroglih miz in konferenc, potovanj in študijskih 
ekskurzij. Največ denarja so namenili šolnini (tisti, ki so študirali izredno), stroškom 
nastanitve ali prevoznim stroškom. 
 
V raziskavi je bil diplomantom ponujen nabor 37. kompetenc, vanj so bile vključene tudi 
kompetence Fakulete za upravo. Po mnenju diplomantov so med študijem, med 
opredeljenimi kompetencami Fakultete za upravo, najbolj razvili kompetenco, sposobnost 
dela z računalnikom in internetom, ki je dobila povprečno oceno 3,87; sledijo ji: 
sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi/zmožnost sodelovanja v 
interdisciplinarnem timu, s povprečno oceno 3,82; znanje na drugih področjih / zmožnost 
raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj v prakso, s povprečno oceno 3,54; 
sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov, s povprečno oceno 3,46; 
sposobnost analitičnega mišljenja, s povprečno oceno 3,36; sposobnost vzpostavljanja 
lastne avtoritete / vodstvene sposobnosti, s povprečno oceno 3,32; profesionalno znaje o 
drugih državah / sposobnost ovrednotenja domače in tuje prakse, s povprečno oceno 
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3,21; sposobnost kritične presoje in reševanja problemov, s povprečno oceno 3,04; 
sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / sposobnost samostojnega 
pridobivanja znanja, s povprečno oceno 3,02; sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku, 
s povprečno oceno 2,98; obvladovanje veščin poslovanja s strankami, s povprečno oceno 
2,87; poznavanje medkulturnih razlik, s povprečno oceno 2,83; sposobnost nastopanja v 
javnosti, s povprečno oceno 2,83; sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel, s 
povprečno oceno 2,73; najslabše pa je bila ocenjena kompetenca sposobnost 
samorefleksije, s povprečno oceno 2,57. Upam, da so bili pri oceni pridobljenih kompetenc 
diplomanti nekoliko prestrogi do samih sebe in je realna slika drugačna, torej je stopnja 
pridobljenih kompetenc višja. Kompetenca sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel, 
se je s povprečno oceno diplomantov 2,73, uvrstila šele na 33 mesto, medtem, ko so 
delodajalci to kompetenco uvrstili med tri najpomembnejše in jo ocenili 5 (ministrstva), 
4,64 (upravne enote) in 4,46 (občine).  
 
Enak nabor kompetenc je bil pripravljen tudi za potencialne delodajalce. Glede na 
trenutno politično situacijo v Sloveniji, je bil odziv potencialnih delodajalcev zadovoljiv. V 
raziskavi je sodelovalo 28 upravnih enot (48,8%), 41 občin (19,4%) in 5 ministrstev 
(27,7%). Želene kompetence upravnih enot in občin so se v veliki meri skladale, nekoliko 
so odstopala pričakovanja ministrstev.  
 
Raziskava je pokazala, da delodajalci pričakujejo, da bodo imeli njihovi zaposleni skoraj 
neskončno število kompetenc, poleg tega pa bodo ves čas delovali izključno na podlagi 
etičnih načel. Menim, da so njihova pričakovanja veliko previsoka, hkrati pa dvomim, da 
imajo sami vse te želene kompetence. 
 
Raziskava je prav tako pokazala, da so študijski programi Fakultete za upravo pripravljeni 
tako, da študentom omogočajo razvoj ključnih kompetenc, pomembnih za bodoče delo. V 
kakšni meri diplomanti te kompetence osvojijo, je v veliki meri odvisno od študentov 
samih. Podrobnejši pregled posameznih anket kaže, da so med diplomanti zelo velike 
razlike.  
 
Raziskava je pokazala, da so želje in pričakovanja potencialnih delodajalcev visoko 
zastavljeni. Diplomanti menijo, da so med študijem razvili vse kompetence, potrebne za 
delo, vendar ne v taki meri, da bi se ujemale s »povpraševanjem« na trgu dela. Tu sta 
možni dve razlagi: ali so diplomanti bili do pridobljenih kompetenc preveč kritični ali pa so 
potencialni delodajalci kompetence, potrebne za uspešno delo, ocenili previsoko. 
 
Področje proučevanja kompetenc je vsekakor eno od področij, na katerem lahko v 
prihodnosti še veliko naredimo. Razumevanje pojma in njegova pravilna uporaba, bosta k 
temu gotovo veliko doprinesla. Vsekakor bi bilo smiselno pripraviti konkretne 
kompetenčne modele, na podlagi katerih bi omogočili spremembe pri zaposlovanju v javni 
upravi.  Rezultati raziskave kažejo na to, da so izobraževalne institucije in diplomanti ter 
potencialni delodajalci pripravljeni na spremembe in nakazujejo potrebo po nadaljnjem 
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Priloga 1: Anketa namenjena diplomantom Fakultete za upravo 
Pozdravljeni! 
Sem študentka Magistrskega študija na Fakulteti za upravo. Pripravljam magistrsko delo 
KOMPETENCE IN DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA RAZVOJ KADROV. Ker se bom pri svojem 
raziskovalnem delu poslužila tudi zbiranja podatkov diplomantov Fakultete za upravo, Vas 
prosim, da izpolnite mojo anketo. Anketa je anonimna, pridobljene podatke pa bom 
uporabila izključno za pripravo magistrskega dela. 
Za vaše sodelovanje se vam zahvaljujem! 
      Sabina Vlašić 
I. Obkroži ali dopolni ustrezen odgovor! 
 
1. Spol                          M              Ž 
 
 
2. Starost           20-30 let         30-40 let          40 let in več 
 








5. Način študija                  REDNI           IZREDNI 
 
 
6. Leto diplomiranja _________________________________________________ 
  
 
7. Pričakovani čas, za pridobitev 1. zaposlitve (če niste zaposleni) oz. 
napredovanja/spremembe službe (če ste zaposleni) 
 
a) takoj po diplomi 
b) v 6. mesecih po diplomi 
c) v 1. letu po diplomi 




II. S križcem v tabeli označi ali obkroži ustrezen odgovor! 
1. Kakšni so (so bili) vaši mesečni materialni vložki v študij? 
 










Šolnina      
Študijske potrebščine      
Stanovanje      
Hrana      
Potni stroški      
Potovanja in študijske 
ekskurzije 
     
Socialni stiki in obiski 
prireditev 
     
 
2. Na kakšen način krijete (ste krili) vaše stroške? 
 
a) krijem sam/a 
b) krijejo starši 
c) krijejo ostali sorodniki 
d) s pomočjo štipendije 
e) drugo _______________________________________________________ 
 
3. Opredelite vaše vložke v študij! 
 









Obiski rednih predavanj      
Obiski vaj in seminarjev      
Študij samostojno      
Študij v skupini      
Druga predavanja na fakulteti      
Simpoziji, okrogle mize      








4. S kom se pogovarjate (ste se pogovarjali) o svojih načrtih? V glavnem se pogovarjam: 
 
a) s starši 
b)  
c) s študijskimi kolegi/cami 
d) s prijatelji/cami 
e) s partnerjem/ico 
f) z vzorniki/vzornicami 
g) z mentorji/mentoricami 
h) z drugimi osebami 
 
5. Ali razmišljate (ste razmišljali) o zaposlitveni in profesionalni poti po končani diplomi? 
 
a) da, imam že izdelan načrt o tem, kako se bom zaposlil/a 
b) da, imam zamisel o tem, kako bi se zaposlil/a 
c)  da, imam načrt nadaljevati študij 
d) da, imam drugačne zamisli o tem, kaj početi po diplomi 


















6. Kako ocenjujete vašo dejansko raven posamezne kompetence, ki ste jih v vašem 
študijskem programu lahko razvili? 
 
 
KOMPETENCE Zelo nizka                          Zelo visoka 
1. 2. 3. 4. 5. 
1. Obvladovanje veščin poslovanja s strankami      
2. Sposobnost utemeljiti odločitve      
3. Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in 
državljanska zavest 
     
4. Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja      
5. Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel      
6. Pripravljenost zgrabiti priložnost      
7. Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij      
8. Sposobnost samorefleksije      
9. Sposobnost nastopanja v javnosti      
10. Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov      
11. Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku      
12. Sposobnost hitrega osvajanja znanja      
13. Sposobnost učinkovitega pogajanja      
14. Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov      
15. Analitično mišljenje      
16. Poznavanje medkulturnih razlik      
17. Sposobnost kritike in samokritike      
18. Zavezanost k ohranjanju okolja      
19. Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete      
20. Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov      
21. Profesionalno znaje o drugih državah (ekonomsko, 
družbeno, pravno,…) 
     
22. Zavzemanje za varnost      
23. Sposobnost jasnega izražanja      
24. Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov      
25. Znanje na drugih področjih      
26. Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih 
načrtov in osebnih projektov 
     
27. Sposobnost uspešnega dela pod stresom      
28. Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil 
drugim 
     
29. Strokovnost in praksa na svojem področju      
30. Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih      
31. Sposobnost koordinacije aktivnosti      
32. Sposobnost iskanja novih idej in rešitev      
33. Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi      
34. Sposobnost učinkovite uporabe časa      
35. Sposobnost motiviranja drugih      
36. Sposobnost dela z računalnikom in internetom      
37. Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih 
znanj znotraj vede in drugimi vedami 
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Priloga 2: Anketa namenjena upravnim enotam, občinam in ministrstvom 
Kako ocenjujete dejansko raven posamezne kompetence, ki jo potrebujejo vaši zaposleni, 
da lahko delo opravijo čimbolj kvalitetno? 
KOMPETENCE Zelo nizka                          Zelo visoka 
1. 2. 3. 4. 5. 
1. Obvladovanje veščin poslovanja s strankami      
2. Sposobnost utemeljiti odločitve      
3. Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in 
državljanska zavest 
     
4. Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja      
5. Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel      
6. Pripravljenost zgrabiti priložnost      
7. Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij      
8. Sposobnost samorefleksije      
9. Sposobnost nastopanja v javnosti      
10. Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov      
11. Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku      
12. Sposobnost hitrega osvajanja znanja      
13. Sposobnost učinkovitega pogajanja      
14. Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov      
15. Analitično mišljenje      
16. Poznavanje medkulturnih razlik      
17. Sposobnost kritike in samokritike      
18. Zavezanost k ohranjanju okolja      
19. Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete      
20. Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov      
21. Profesionalno znaje o drugih državah (ekonomsko, 
družbeno, pravno,…) 
     
22. Zavzemanje za varnost      
23. Sposobnost jasnega izražanja      
24. Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov      
25. Znanje na drugih področjih      
26. Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih 
načrtov in osebnih projektov 
     
27. Sposobnost uspešnega dela pod stresom      
28. Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil 
drugim 
     
29. Strokovnost in praksa na svojem področju      
30. Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih      
31. Sposobnost koordinacije aktivnosti      
32. Sposobnost iskanja novih idej in rešitev      
33. Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi      
34. Sposobnost učinkovite uporabe časa      
35. Sposobnost motiviranja drugih      
36. Sposobnost dela z računalnikom in internetom      
37. Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih 
znanj znotraj vede in drugimi vedami 
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Priloga 3: Tabela povprečnih ocen posamezne kompetence (občine, diplomanti 
Fakultete za upravo, upravne enote in ministrstva ter delodajalci skupaj) 
 
KOMPETENCE 
OB FU UE MIN povpr. 
Delod. 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 4,46 2,87 4,93 4,2 4,53 
Sposobnost utemeljiti odločitve 4,49 3,08 4,68 4,8 4,66 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in 
državljanska zavest 
4,34 2,82 4,36 4,6 4,43 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi 
znanja / sposobnost samostojnega pridobivanja 
znanja 
3,88 3,02 4,11 4,2 4,06 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 4,46 2,73 4,64 5 4,70 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 3,68 3,23 3,61 3,4 3,56 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 3,80 2,49 4,14 3,8 3,92 
Sposobnost samorefleksije 3,54 2,57 3,79 3,6 3,64 
Sposobnost nastopanja v javnosti 3,59 2,83 3,68 3,8 3,69 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 3,80 2,79 4,18 4,6 4,19 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 2,93 2,98 3,04 3,6 3,19 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 3,83 3,40 4,21 3,6 3,88 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 3,78 3,13 3,21 3,8 3,60 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 4,39 2,74 3,39 4 3,93 
 Sposobnost analitičnega mišljenja 4,05 3,36 3,64 3,6 3,76 
Poznavanje medkulturnih razlik 3,32 2,83 3,21 3 3,18 
Sposobnost kritične presoje in reševanja 
problemov 
3,76 3,04 3,79 3,6 3,71 
Zavezanost k ohranjanju okolja 3,88 2,45 3,89 3,4 3,72 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete / 
vodstvene sposobnosti 
3,68 3,32 3,61 3,2 3,50 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in 
dokumentov 
4,17 3,46 4,36 4,2 4,24 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost 
ovrednotenja domače in tuje prakse 
2,63 3,21 2,61 2,6 2,61 
Zavzemanje za varnost 3,27 2,57 3,64 3,4 3,44 
Sposobnost jasnega izražanja 3,90 3,32 4,50 4,4 4,27 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 4,07 3,48 4,57 4 4,21 
Znanje na drugih področjih / zmožnost 
raziskovanja in prenašanja interdisciplinarnih znanj 
v prakso 
3,56 3,54 3,54 3,2 3,43 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih 
življenskih načrtov in osebnih projektov 
3,44 3,36 2,96 3 3,13 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 3,98 3,35 4,18 4 4,05 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil 
drugim 
3,78 3,64 3,61 4 3,80 
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Strokovnost in praksa na svojem področju 4,41 3,54 4,64 4,6 4,55 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej 
drugih 
3,85 3,67 3,68 3,2 3,58 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 4,10 3,73 4,07 3,8 3,99 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 4,05 3,71 3,89 3,8 3,91 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / 
zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
4,27 3,82 4,29 4,4 4,32 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 4,37 3,71 4,46 4,2 4,34 
Sposobnost motiviranja drugih 4,02 3,82 4,07 3,6 3,90 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 4,44 3,87 4,75 4 4,40 
Sposobnost povezovanja pridobljenih 
interdisciplinarnih znanj znotraj vede in drugimi 
vedami 
4,02 3,69 4,36 3,8 4,06 
 
Priloga 4: Podatki o kompetencah UPRAVNE ENOTE 
KOMPETENCE UPRAVNE ENOTE 1 2 3 4 5 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 0 0 0 2 26 
Sposobnost utemeljiti odločitve 0 0 3 3 22 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska 
zavest 
0 0 3 12 13 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / 
sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
0 0 6 13 9 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 0 0 0 10 18 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 0 2 14 5 7 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 0 0 4 16 8 
Sposobnost samorefleksije 0 0 12 10 6 
Sposobnost nastopanja v javnosti 0 1 12 10 5 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 0 1 5 10 12 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 0 7 13 8 0 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 0 0 3 16 9 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 1 5 11 9 2 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 0 3 12 12 1 
 Sposobnost analitičnega mišljenja 0 2 10 12 4 
Poznavanje medkulturnih razlik 0 5 14 7 2 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 0 0 11 12 5 
Zavezanost k ohranjanju okolja 0 0 8 15 5 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete/vodstvene 
sposobnosti 
0 3 8 14 3 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 0 0 3 12 13 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost 
ovrednotenja domače in tuje prakse 
2 10 13 3 0 
Zavzemanje za varnost 0 3 11 7 7 
Sposobnost jasnega izražanja 0 0 2 10 16 
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Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 0 0 3 6 19 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in 
prenašanja interdisciplinarnih znanj v prakso 
0 0 15 11 2 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov 
in osebnih projektov 
1 7 12 8 0 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 0 1 1 18 8 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 0 1 13 10 4 
Strokovnost in praksa na svojem področju 0 0 0 10 18 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 0 2 11 9 6 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 0 0 6 14 8 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 0 0 10 11 7 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost 
sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
0 0 2 16 10 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 0 0 2 11 15 
Sposobnost motiviranja drugih 0 0 6 14 8 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 0 0 1 5 22 
Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih znanj 
znotraj vede in drugimi vedami 
0 0 1 16 11 
 
Priloga 5: Podatki o kompetencah OBČINE 
KOMPETENCE OBČINE 1 2 3 4 5 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 0 0 4 14 23 
Sposobnost utemeljiti odločitve 0 0 2 17 22 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in 
državljanska zavest 
0 0 5 17 19 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / 
sposobnost samostojnega pridobivanja znanja 
0 0 15 16 10 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 0 0 5 12 24 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 1 5 9 17 9 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 0 5 11 12 13 
Sposobnost samorefleksije 0 2 21 12 6 
Sposobnost nastopanja v javnosti 0 3 14 21 3 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 0 5 9 16 11 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 3 9 17 12 0 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 0 3 9 21 8 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 0 3 12 17 9 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 0 0 4 17 20 
 Sposobnost analitičnega mišljenja 0 1 7 22 11 
Poznavanje medkulturnih razlik 0 6 18 15 2 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 0 2 13 19 7 
Zavezanost k ohranjanju okolja 0 1 11 21 8 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete/vodstvene 
sposobnosti 
0 3 11 23 4 
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Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 0 1 6 19 15 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost 
ovrednotenja domače in tuje prakse 
2 15 20 4 0 
Zavzemanje za varnost 0 7 19 12 3 
Sposobnost jasnega izražanja 0 1 9 24 7 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 0 1 7 21 12 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in 
prenašanja interdisciplinarnih znanj v prakso 
0 2 20 13 6 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih 
načrtov in osebnih projektov 
0 1 23 15 2 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 0 4 5 20 12 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil 
drugim 
0 1 14 19 7 
Strokovnost in praksa na svojem področju 0 0 4 16 21 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 0 0 13 21 7 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 0 1 7 20 13 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 0 1 9 18 13 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / 
zmožnost sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
0 0 7 16 18 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 0 0 3 20 18 
Sposobnost motiviranja drugih 0 0 9 22 10 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 0 2 3 11 25 
Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih 
znanj znotraj vede in drugimi vedami 
0 1 11 15 14 
 
Priloga 6: Podatki o kompetencah MINISTRSTVA 
KOMPETENCE MINISTRSTVA 1 2 3 4 5 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 0 0 1 2 2 
Sposobnost utemeljiti odločitve 0 0 0 1 4 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 0 0 0 2 3 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / sposobnost 
samostojnega pridobivanja znanja 
0 0 1 2 2 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 0 0 0 0 5 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 0 1 1 3 0 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 0 0 2 2 1 
Sposobnost samorefleksije 0 0 3 1 1 
Sposobnost nastopanja v javnosti 0 0 2 2 1 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 0 0 0 2 3 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 0 0 3 1 1 
Sposobnost hitrega osvajanja znanja 0 0 2 3 0 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 0 0 2 2 1 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 0 0 1 3 1 
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 Sposobnost analitičnega mišljenja 0 0 2 3 0 
Poznavanje medkulturnih razlik 0 0 5 0 0 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 0 0 2 3 0 
Zavezanost k ohranjanju okolja 0 0 3 2 0 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete/vodstvene sposobnosti 0 0 4 1 0 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 0 0 1 2 2 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja 
domače in tuje prakse 
0 3 1 1 0 
Zavzemanje za varnost 0 0 3 2 0 
Sposobnost jasnega izražanja 0 0 0 3 2 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 0 0 0 5 0 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja 
interdisciplinarnih znanj v prakso 
0 0 4 1 0 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov in 
osebnih projektov 
0 1 3 1 0 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 0 0 0 5 0 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 0 0 1 3 1 
Strokovnost in praksa na svojem področju 0 0 0 2 3 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 0 0 4 1 0 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 0 0 1 4 0 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 0 0 1 4 0 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost 
sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
0 0 0 3 2 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 0 0 1 2 2 
Sposobnost motiviranja drugih 0 0 2 3 0 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 0 0 1 3 1 
Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih znanj 
znotraj vede in drugimi vedami 
0 0 2 2 1 
 
Priloga 7: Podatki o kompetencah DIPLOMANTI 
KOMPETENCE DIPLOMANTI 1 2 3 4 5 
Obvladovanje veščin poslovanja s strankami 4 25 33 22 0 
Sposobnost utemeljiti odločitve 6 17 27 32 2 
Sposobnost družbeno odgovornega delovanja in državljanska zavest 5 24 38 15 2 
Sposobnost za vseživljenjsko učenje v družbi znanja / sposobnost 
samostojnega pridobivanja znanja 
3 25 27 25 4 
Sposobnost delovanja na podlagi etičnih načel 3 39 24 14 4 
Pripravljenost zgrabiti priložnost 3 17 27 32 5 
Sposobnost dela z ljudmi iz drugih kulturnih okolij 15 38 11 15 5 
Sposobnost samorefleksije 22 23 13 21 5 
Sposobnost nastopanja v javnosti 2 33 31 13 5 
Zavedanje o enakih možnostih in enakosti spolov 5 34 24 16 5 
Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku 4 28 24 22 6 
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Sposobnost hitrega osvajanja znanja 0 15 27 35 7 
Sposobnost učinkovitega pogajanja 3 20 31 23 7 
Sposobnost oblikovanja in vodenja projektov 14 24 23 16 7 
 Sposobnost analitičnega mišljenja 3 9 35 29 8 
Poznavanje medkulturnih razlik 8 26 30 12 8 
Sposobnost kritične presoje in reševanja problemov 3 26 28 19 8 
Zavezanost k ohranjanju okolja 17 33 21 5 8 
Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete/vodstvene sposobnosti 8 9 24 34 9 
Sposobnost pisanja poročil, zabeležkov in dokumentov 0 14 26 35 9 
Profesionalno znaje o drugih državah / sposobnost ovrednotenja 
domače in tuje prakse 
5 12 36 22 9 
Zavzemanje za varnost 19 27 18 11 9 
Sposobnost jasnega izražanja 5 9 34 26 10 
Sposobnost obvladovanja in reševanja konfliktov 0 15 24 35 10 
Znanje na drugih področjih / zmožnost raziskovanja in prenašanja 
interdisciplinarnih znanj v prakso 
2 6 33 31 12 
Sposobnost oblikovanja in izvajanja lastnih življenskih načrtov in 
osebnih projektov 
3 12 33 24 12 
Sposobnost uspešnega dela pod stresom 6 11 28 26 13 
Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poročil drugim 1 7 28 33 15 
Strokovnost in praksa na svojem področju 0 16 23 29 16 
Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih 1 6 29 32 16 
Sposobnost koordinacije aktivnosti 1 7 23 36 17 
Sposobnost iskanja novih idej in rešitev 0 9 23 35 17 
Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi / zmožnost 
sodelovanja v interdisciplinarnem timu 
0 6 21 39 18 
Sposobnost učinkovite uporabe časa 1 6 28 30 19 
Sposobnost motiviranja drugih 2 4 22 35 21 
Sposobnost dela z računalnikom in internetom 0 5 23 34 22 
Sposobnost povezovanja pridobljenih interdisciplinarnih znanj 
znotraj vede in drugimi vedami 
0 9 32 19 24 
 
